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البعيد  أو القريب المدى على المنافسة على قادرة بموجبها تصبح مكانة احتلال مؤسسة أي تضمن لكي      
 التمييز إستراتيجية أداء، وتعتبر أحسن لتحقيق مناسبة تنافسية إستراتيجية تبني لها الضروري من فإنه ،
 على تمارس أن يمكن وهي من بين الاستراتيجيات الثلاث التي اقترحها مايكل بورتر، حيث ناجحة وسيلة
  الخصائص من العديد بكثرة الزبائن فيه يقدر قطاع داخل المعالم من العديد
 من نوع كل مساهمة ومدى التمييز إستراتيجية دور دراسة المذكرة هذه تحاول المنطلق هذا من       
تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية و مدى فعاليتها في الإبقاء على المؤسسة واستمراريتها  في أنواعها
 ...واكتسابها مكانة  في السوق، و هذا من خلال عدة مؤشرات كالربحية ، الحصة السوقية و الإنتاجية 
 بعملية هدف المؤسسات لم يعد يتعلق لأن معقدة أبعادا الجزائرية تأخذ المؤسسات مشكلة و بما أن       
 ربط خلال من إلا ذلك يتم لا وسوف تطويرال إلى الجزائرية المؤسسات المنافسة تدفع وعليه المنتجات ، بيع
 بإتباع يكون ذلك كلو المنافسة  المؤسسات تقدمه مما وأفضل أكبر تحققها التي والمنافع بالمزايا منتجاتها
وباعتبار مؤسسة صناعة الكوابل من أكبر وأضخم المؤسسات الجزائرية في مجال  الحديثة، التوجهات
  .صناعتها و لما لها أهمية على المستوى الوطني أخذناها كدراسة حالة لبحثنا هذا 
  









Pour qu’une entreprise se garantisse d’obtenir une place qui lui permettra de 
pouvoir devenir concurrente aux proche et long termes, il lui serait nécessaire 
d’adopter une stratégie de compétitivité adéquate pour réaliser le meilleur 
rendement. La stratégie de distinction est considérée comme étant un moyen 
efficace et est parmi les trois stratégies qu’a proposées Michael Porter ; attendu 
qu’elle peut être exercée sur plusieurs traits dans un secteur dans lequel les 
clients sont nombreux et portant plusieurs spécificités.  
A partir de ce point, le présent mémoire tente d’établir une étude sur le rôle de la 
stratégie de distinction et à quel point chaque type de la dite stratégie contribue à 
l’amélioration du rendement de l’entreprise économique ainsi que son efficacité 
pour préserver l’existence de l’entreprise, sa continuité et pour qu’elle réussisse à 
obtenir une place dans le marché et ce, par de multiples indices ; tels que le 
profit, la part de marché et de productivité… etc.  
Comme le problème des entreprises algériennes prend des proportions 
complexes, car l’objectif des entreprises n’est plus lié à l’opération de vente de 
produits, de ce fait, la concurrence pousse les entreprises algériennes au 
développement. Or, ce dernier ne peut se produire qu’en liant ses produits aux 
bienfaits et profits réalisés qui seront plus importants que ceux présentés les 
entreprises concurrentes, le tout se fait en suivant les orientations modernes. En 
considérant que l’Entreprise de l’Industrie des Câbles est comptée parmi les 
entreprises les plus grandes et plus importantes en Algérie dans le domaine de 
son industrie, et en raison du fait qu’elle a une importance capitale au niveau 
national, nous l’avons choisi pour en faire une étude de cas pour notre présente 
recherche. 
 
Mots clé : stratégie, rendement, industrie des câbles électriques. 
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الاجتماعية  ي شتى مجالات الحياة الاقتصادية ،يمر العالم بموجات من التغيرات والتطورات المتسارعة ف     
 من تلوالتطور التكنولوجي التي جع لالاتصا لفي وسائ التقدم الھائل إلىذك  السياسية و الثقافية ،ويعود ،
تبدل قواعد  إلىأدى  غرافية للدول الأمر الذيجلم قرية واحدة يسھل عبرھا اختراق الحدود السياسية واالالع
ما أفرزته التحديات العالمية الجديدة خاصة مع انتشار مفاھيم الخصخصة والعولمة  لالمنافسة وتغييرھا من خلا
التي سوف تعتمد عليھا في  الإستراتيجياتى الأسواق العامية ، ھذا جعل من المؤسسات تدرس لو الانفتاح ع
  .تنافسية الحصول على ميزة 
 عديدة اھتمامات المؤسسات لدى برزت والمتنامية، الجديدة التطورات و التغيرات ھذه ظل فيو        
تجد و أداء، أحسن لتحقيق التحدي ھذا لمجابھة المناسبة التنافسية الإستراتيجية عن البحث إطار في ومتجددة،
ت التي تحمل في طياتھا العديد من المخاطر، نفسھا مرغمة على تطوير أساليبھا ومناھجھا لمواجھة التحولا
وبذلك فالمؤسسة بحاجة إلى تبني اتجاھات جديدة تقوم على تقديم قيمة أعلى للزبون مقارنة مع منافسيھا، أي 
امتلاك وتعزيز مكانتھا وقدرتھا التنافسية، لذلك قد تسعى إلى أن تكون أكثر تميز في تقديم منتجاتھا مقارنة 
    .في السوقبمنتجات غيرھا 
 الأخيرة ھذه كون التنافسية، البيئة تحليل إلى الاستنادب المناسبة التنافسية الإستراتيجية عن البحثھذا  يستدعيو  
 ،دخلھم و ذوقھم يوافق ما منھا فيختارون المنتجات، من متنوعة اختيارات لھم توفر حيث الزبائن؛ سلوك في تؤثر
 فتتخذ التنظيمية، و البشرية المادية، المالية، مواردھا تعبئة إلى الأخيرة ھذه تلجأ حيث المؤسسة، على كذلك وتؤثر
 القطاع ضمن منافسيھا على تتفوق لأن يؤھلھا السوق، في مناسب تنافسي موقع احتلال قصد ھيكلية؛ قرارات
ذلك سلبا ًأو إيجابا ًكل ذلك كان لابد وأن ينعكس مباشرة على أداء المؤسسة الاقتصادية سواًء كان  .فيه تنشط الذي
إلى جانب كفاءة الأداء للموارد الاقتصادية  ةوبالتالي يتأثر مستوى كفاءة وفاعلية الأداء تبعاً للبيئة التنافسي
  .للمؤسسات
  طرح الإشكالية 
تتبنى  ى المؤسسات التي لالبسب المنافسة الحادة التي يشھدھا ھذا العصر أصبح من الصعب ع      
فسية فعالة للمواجھة والبقاء في بيئة تتسم بالتعقيد والتغيير السريع الأمر الذي يحتم على ھذه استراتيجيات تنا
   .ى منافسيھايتھا وتفوقھا علاستمرار تطوير استراتيجيات تنافسية تضمنالمؤسسات توجيه اھتماماتھا نحو بناء و
ناولھا والوصول إلى الإجابة عنھا من ضمن ھذا السياق نصل إلى إبراز معالم إشكالية بحثنا التي نحاول ت   
  : خلال ھذا البحث، وتتمثل في التساؤل الرئيسي التالي
 
  
  ؟ الاقتصاديةتحسين أداء المؤسسة في  التمييز ةإستراتيجيكيف تساھم 
   
   العامـة المقدمـة
  ب
 
لمؤسسات أداء او دورھا في تحسين  التمييز لإستراتيجيةو عليه تسعى ھذه الدراسة لإبراز الفائدة العامة 
  ية الجزائر
   :في الأسئلة الفرعية التالية  الإشكاليةويمكن بلورة 
 يز ؟يالتم إستراتيجيةأن تحقق أھدافھا اعتمادا على  صناعة الكوابل الكھربائية مؤسسة بإمكانھل  .1
 ولأطول فترة زمنية ممكنة ؟ أحسن أداءھل يمكن للمؤسسة أن تتميز في مجالات تحقق لھا  .2
ات ذات جودة عالية وبأسعار منخفضة للحصول على أكبر حصة ھل تستطيع المؤسسة أن تقدم منتج .3
   ؟بالتالي أحسن أداء ممكن وسوقية و أكبر ربح 
   :الفرضيات:أولا
 استھدافطريق عن  الأخرى المؤسسات مع المنافسة خطربدرجة الأولى إلى إبعاد  الإستراتيجية ھذه تھدف .1
 حقيق أرباح عالية؛اكتساب حصة سوقية وت إلى ىتسع فالمؤسسة السوق من جزء
 :ھما اثنين بأمرين مرتبطو نجاحھا  الإستراتيجية ھذه استمرارية أو بقاء قابلية إن .2
 القيمة؛ لھذه دائمة بصفة الزبائن إدراك أو إحساس ضرورة -
 .تقليدھا المنافسين إمكانية عدم -    
 المؤسسة قبل من بنجاحھا تنفيذ لةحا في لكن التكاليف، في بالتفكير للمؤسسات تسمح لا الإستراتيجية ھذهإن  .3
أداء عالي مقارنة  يوبالتال واكتساب حصة سوقية كبيرة بالمتنافسين، قياسا عالية أرباح تحقيق من تتمكن فإنھا
  .الآخرين  بالمنافسين
  :المنھجية المتبعة :ثانيا
نتمكن من جعله متوافقا ،أوجب الاعتماد على منھج متنوع حتى المذكرة إن نوعية البحث الذي عالجته في ھذه 
 جوانبالوصفي لكشف كل ما يتعلق بالمنھج الحيث يستند بدرجة أولى على  مع محاور البحث المختلفة،
تحليلي بالتطرق إلى شرح وتفسير بعض المنھج الو ،( النظرية  لالفصو) النظرية من خلال التغطية الأكاديمية 
التطبيقي للوقوف على واقع أداء  جانبلأي أنه يتعلق با لبحثالإحصائيات والتطورات التي تم معالجتھا خلال ا
    .ية على الواقع العمليرالدراسة النظ إسقاطومحاولة  ةالدراسالمؤسسة محل 
  :أسباب اختيار الموضوع:ثالثا
  :يليأھمھا تتمثل فيما ل، لعإن اختيارنا لھذا الموضوع كان وراءه عدة مبررات ودوافع
   ھيكل ، سلوك ، أداء ؛ :الصناعي الذي يدرس كل من  الاقتصاد تخصصنا في مجال .1
البالغة لھذا الموضوع لا سيما في ظل التحولات الاقتصادية المتعاقبة التي تشھدھا المؤسسات  لأھميةل .2
 الجزائرية؛ ةالاقتصادي
 تتبعھا؛ إستراتيجيةسبب عجز المؤسسة الجزائرية يعود أساسا إلى انعدام وجود  .3
   
   العامـة المقدمـة
  ت
 
منتجات ذات جودة عالية ومتميزة  إنتاج بإمكانھاما  إذالقرار بالأھمية البالغة وذلك محاولة إقناع أصحاب  .4
  . لھا أداء عالي بالنسبة لمنافسيھا تحقق
  : أھداف الدراسة : رابعا 
  :تتمثل أھم أھداف الدراسة في النقاط التالية
سة ومحاولة إظھارھا في ظل المناف ةالاقتصاديفي المؤسسة تمييز ال إستراتيجيةإبراز مدى أھمية  -
 ؛بطريقة محكمة وفعالة 
 ؛عن طريق الاستراتيجيات يمكننا التنبؤ بمستقبل ومصير المؤسسة  -
تحسيس المؤسسات بضرورة الاستعداد لمرحلة المنافسة العالمية،عن طريق اكتساب مھارات وكفاءات  -
  ؛عالميمجال الأعمال على الصعيد الجديدة تسمح لھا بمواجھة بل وبفرض وجودھا في 
الذي كثر عنه الحديث منذ انفتاح السوق الجزائرية  كيفية تحسين الأداء للمؤسساتالتعمق في دراسة  -
الاستراتيجيات التي  إحدىيجب اختيار  ،وبالتاليالمحلية وحتى المنتجات  على المنتجات الأجنبية
  .تضمن لھا البقاء والاستمرارية 
  :أھمية الدراسة : خامسا 
ا تنبيه المؤسسات الجزائرية إلى ضرورة الاھتمام لامتلاك كل مؤسسة إستراتيجية متعلقة بھ -
  و خاصة في ظل المنافسة الشديدة؛
 في التحكم من حالة لإحداث الجادة المحاولة ھو نھائي، ھدف لھا يزيالتم ةإستراتيجي أن كون -
 المؤسسة؛ لصالح المحيطة الظروف
التمييز في حياة المؤسسة  ه إلى أھمية إستراتيجيةلفت الانتباتكمن أھمية ھذا الموضوع في  -
وھذا بإبراز مدى ضرورة التأقلم والتكيف  خاصة،عامة، وفي بقائھا ونموھا بصفة بصفة 
  .المستمرةمع الظروف الحالية للمحيط المتميز بالتغير والحركية 
  :البحثمحددات : سادسا  
  :يمكن تقسيم ھذا البحث إلى ثلاثة أجزاء
التمييز وأداء المؤسسة  إستراتيجيةالعلاقة الموجودة بين يتمثل في بحث : الحد الموضوعي -
 .الاقتصادية
ھربائية ببسكرة كمؤسسة صناعة الكوابل ال اختيار تم من أجل الإجابة على إشكالية البحث :المكانيالحد  -
 الصناعة ھذه تدعيم اصرعن أھم من، حبث أنھا كانت واقتصادي صناعي ثقل منا لھ لما للبحث كعينة
 وأكبروجودة منتجاتھا  الإنتاج حيث منالكوابل  سوق في القائد اباعتبارھ وبالأخص القطاع الحكومي
  .الجزائر بل وفي شمال إفريقيا قبل خوصصتھا ودخول منافسين جدد أجانب في في قطاعھاؤسسة م
   
   العامـة المقدمـة
  ث
 
لأنھا  الصناعيالمؤسسة  نشاط تحليل عند 1102-6002بين  الدراسة فترة اختيار تم لقد  :الحد الزمني -
 8002وخوصصة المؤسسة في  السوق اقتصاد نحو التوجه آثار فيھا تظھر بدأت التي الفترة تمثل
  .(8002/1009)للمؤسسة وحصولھا على شھادة الايزو التنافسية وتغير البيئة
  صعوبات البحث :سابعا
  :ھذا البحث المتواضع، فيما يلي تتلخص أھم الصعوبات التي واجھتنا في طريقنا لإنجاز   
فأغلب ھذه المراجع التمييز،  إستراتيجيةالمواضيع و بالأخص حول قلة المراجع التي تناولت مثل ھذه   -1
 .ذو بعد تسويقي لايخدم مذكرتنا لأنھا دراسة في مجال الاقتصاد الصناعي 
ي نحتاجھا في الدراسة الصعوبة التي واجھتنا في سبيل الحصول على البيانات والإحصائيات الت -2
 .سرية المعلومات ذلك بسب والميدانية وخاصة الإحصائيات المتعلقة بتقييم الأداء 
 .تناقض المعلومات المقدمة من قبل ھيئات ومصالح المؤسسة محل الدراسة مما صعب مھمة تنسيقھا  -3
ة الأنترنات مما يها عبر شبكنقص أو انعدام معطيات القطاع محليا وعالميا رغم سعينا للحصول عل -4
      .عملية تحديد وضعية المؤسسة في السوقصعب 
  :الدراسات السابقة: ثامنا 
التمييز للمؤسسات ودورھا في تحسين الأداء، إلا أنھا لم تحظى باھتمام وافر  إستراتيجيةعلى الرغم من أھمية 
 التنافسية  تراتيجيادراسة الاست تناولأغلب الأبحاث والدراسات ت حيث أن ث والدراسات،ومن البح
ومن بين الدراسات ،  أو دراستھا بالنسبة لمؤشر واحد  كالحصة السوقية وليس الأداء الكلي للمؤسسة،ككل
  :نذكر
 :، بعنوان5002/4002شيقارة ھحيرة، بجامعة الجزائر، سنة : مذكرة ماجستير، من إعداد الطالبة -
 الدسمة للمواد الوطنية المؤسسة :حالة اسةدر المؤسسة أداء في دورھا و التنافسية الإستراتيجية
 بالإستراتيجية علاقة لھا التي العناصر لمختلف التعرض يھا الطالبةف، والتي حاولت '' GCNE''
 ميزة على الحيازة في المساھمة طريق عن المؤسسة؛ أداء في الأخيرة ھذه دور و التنافسية،
 العامة الإستراتيجيات على الضوء سلطت قد و.بقاءھا و المؤسسة استمرارية أجل من تنافسية
 عملياتھا عبر الإستراتيجية الإدارة بھا تسترشد انطلاق نقطة عدھاوretroP التي قدمھا للتنافس
إطار  في و الشرسة، بالمنافسة تتميز بيئة في تمركز إيجاد في مساعدتھا خلال من المختلفة،
 .الأداء ستوىم و التنفيذ عمليات و خارجية بيئة من بكل اعلاقتھ
  :، بعنوان 1102/0102إيمان نعمون، بجامعة بسكرة، سنة : مذكرة ماجستير، من إعداد الطالبة  - 
   
   العامـة المقدمـة
  ج
 
للمياه  ڤديلةؤسسة م: دراسة حالة، للمؤسسة الصناعية في تنمية الحصة السوقية التمييز إستراتيجيـات دور
 ومدى المؤسسة، تتبناه كسلوك التمييز ياتاستراتيج على الضوء إلقاء ، و التي حاولت فيھا-بسكرة - المعدنية
 .للأداء كمؤشر لھا السوقية الحصة تنمية في أنواعھا من نوع كل مساھمة
  :ھيكل البحث : تاسعا  
سيخصص للإطار فصول وھي الفصل الأول  ةمن أجل الإلمام بجميع أبعاد ھذا البحث تم تقسيمه إلى ثلاث
مباحث ھي المبحث الأول سيتناول  ةالذي سيقسم بدوره إلى ثلاث التمييز في الصناعة، النظري لإستراتيجية
ني سنتناول فيه أنواع التمييز كسلوك استراتيجي للمؤسسات و علاقته بالاقتصاد الصناعي، أما المبحث الثا
مستلزمات تطبيق ھذه الإستراتيجية : التمييز و التي صنفناھا إلى ثلاثة أنواع والمبحث الثالث  إستراتيجية
  .كون ناجحة و فعالة لت
إلى ثلاثة  قسميز في تحسين الأداء الصناعي للمؤسسة، يالتم الثاني سيخصص لمساھمة إستراتجية أما الفصل   
التطرق إلى بعض و  تقييم الأداء أھمية :، المبحث الثانيلأول سنتناول فيه ماھية الأداء مباحث، المبحث ا
التمييز في تحسين أداء  أنواع إستراتيجيةدور كل نوع من يتناول ، المبحث الثالث س الأداء المؤشرات لقياس
 . ...الربحية، السوقية،المؤسسة بطريقة مباشرة أو عن طريق مؤشر من مؤشرات الأداء كالحصة 
تقديم لمحة عن : للدراسة الميدانية وسنتناول فيه أيضا ثلاث مباحث، ھي المبحث الأول  فھوأما الفصل الثالث   
 ت الإنتاجية للمؤسسة و إستراتيجيةالإمكانيافيه : ، أما المبحث الثاني اعة الكوابل الكھربائية ببسكرةمؤسسة صن
لتقييم أداء المؤسسة في ظل إستراتيجية ، والمبحث الثالث سيخصص التمييز المطبقة أو المنتھجة في المؤسسة
  .التمييز
 






 على لمؤسساتا كافة طالت التي الأساسية التغيرات من عددا يزال، ولا الماضية القليلة السنوات خلال العالم شھد
 في يأتي التغير، ھذا خلق في والمسببات العوامل من العديد تفاعلت وقد، والنمو التقدم في درجاتھا اختلاف
 الاقتصاد حركة على الأساسية ومفاھيمه الرأسمالي النظام سيطرة و والتقني، العلمي التطور عوامل مقدمتھا
 .المنظمات بين الأسواق على التنافس حركة واشتداد العالمي
في الأسواق تمارس  ھابقاءف ،بعين الاعتبارالتطورات و التغيرات من المؤسسات أخذ تلك  ھذا ما استدعى
أدوارھا وتسيطر على جزء من السوق مرھون ببناء قدرة تنافسية، مع العلم أن ھذه الأخيرة تتوقف على وضع 
 .يإستراتيجية تنافسية ملائمة تضمن لھا الاستمرار في ذلك الوسط سواء على الصعيد الداخلي أو الخارج
كأحد  التمييز إستراتيجية تعتبرفي نفس القطاع، في ظل المنافسة المفروضة على المؤسسات العاملة و  
 منكبديل متعلق بھذه الإستراتيجية  ماھومنا لإبراز وتوضيح كل  ةالاستراتيجيات التنافسية الفعالة وفي محاول
  :وھي ھذا الفصل إلى ثلاث مباحثقمنا بتجزئة  الأخرى الإستراتيجية البدائل بين
   
في التحليل الاقتصاد الصناعي  السلوكات الإستراتيجية قمنا بتعريف ،استراتيجيالتمييز كسلوك  :المبحث الأول
   .التمييز و أھميتھا  ة ، وفي الأخير مفھوم إستراتيجيةالاستراتيجيات التنافسي ، ثم
التمييز وللمؤسسة عدة  حيث ھناك ثلاث أنواع لإستراتيجية، أنواع استراتيجيات التمييز  :المبحث الثاني أما 
  .و التمييز عن طريق السعرللمنتج لمنتج ، التمييز الانطباعي خصائص اتمييز : وھي زالات تسمح لھا بالتميمج
 . في حالة التطبيق الجيد لھا و فوائدھا تطبيق ھذه الإستراتيجية مستلزمات ناقشنا وفي المبحث الأخير 
 








 :التمييز كسلوك استراتيجي :الأولالمبحث 
جھا اانتھالتي يمكن للمؤسسة  اتالإستراتيجي سيتم تناول، حيث ھذا المبحث الذي ھو عبارة عن مدخل       




،وفي (ستراتيجيات المتاحة أمام المؤسسةالا) ، الاستراتيجيات العامة للتنافس ماھية الإستراتيجيةك بشرح وذل
 .بنوع من التفصيلتمييز ال إستراتيجية مفھوم إلى ضنتعر الأخير
   :الإستراتيجية في الاقتصاد الصناعيالسلوكات  :الأولالمطلب 
  .الإستراتيجية  ماھية تقديم الإستراتيجية يستحسن السلوكات في الخوض قبل
  :الإستراتيجية فتعري: الفرع الأول
ذلك و اتجاھات المھتمين بھذا الموضوع،ولقد تعددت التعاريف الخاصة بالإستراتيجية نظرا لتعدد تصورات  
 :لشموليته بحيث يصعب الإحاطة بكل جوانبه 
ظروف البيئة  رأسلوب إداري يعتمد التحرك المرحلي الذي يأخذ بعين الاعتبا:" الإستراتيجية  -
و الذي يسعى ( فرص و تھديدات )البيئة الخارجية  رو عناص( نقاط قوة و نقاط ضعف ) الداخلية 
 1".إلى تحقيق أھداف و غايات المنظمة في الأمدين المتوسط و الطويل 
قرارات ھامة و مؤثرة تتخذھا المؤسسة لتعظيم قدرتھا على الاستفادة مما تتيحه :" الإستراتيجية ھي -
بيئة عليھا من تھديدات ، و تتخذ البيئة من فرص و لوضع أفضل الوسائل لحمايتھا مما تفرضه ال
 2".على مستوى المؤسسة و مستوى وحداتھا الإستراتيجية و كذلك على مستوى الوظائف 
الإستراتيجية ھي خطة لاستخدام و تخصيص ( :" GCB)تعريف مجموعة بوسطن الاستشارية  -
 3".الموارد المتاحة بھدف ترجيح التوازن التنافسي و تعديله لخدمة مصلحة المؤسسة 
تحديد أھداف المؤسسة بعيدة المدى وتبني طرق ووسائل عمل معينة وملائمة  " :الإستراتيجية ھي -
 4".وتخصيص الموارد الضرورية اللازمة لتحقيق تلك الأھداف
تتصل الإستراتيجية بعملية وضع الأھداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقھا والأھداف طويلة " -
المدى على وجه التحديد وكذلك تحديد الوسائل المناسبة لتحقيق تلك الأھداف وتخصيص الموارد 
 اللازمة لذلك واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات ومجالات التوسع فيھا، مع تحديد 
ة  الاقتصاديما يتصل بمدخلات الإنتاج والظروف ة فيمع الظروف المستجدنمط التعامل 
 5".المتغيرة ، ونمط التعامل مع المنافسين
    .تخطيط، أھداف، قرارات، تنفيذ، رقابة: ومما سبق يمكن القول أن الإستراتيجية ھي تصور قبل أن تكون
  : التحليل الھيكلي في الاقتصاد الصناعي :الثانيالفرع 
 يؤكد كما عليھا يعتمد التي المناھج لأن جدا، صعب المفصل بالشكل الصناعي الاقتصاد تعريف إن   
 الاقتصاد يھتم حيث ،1التحليل أدوات بكثرة أيضا يتميز وكما التنوع، شديدة تعتبر الصناعيين الاقتصاديين
                                                           
 .12، ص 4002، الأردن،  ، دار حامد للنشر والتوزيعبعة الثانيةطال ،(مدخل كمي تحليلي) استراتيجيات التسويقمحمود جاسم الصميعي،  : 1
 .11، ص 9991، مصر، الإسكندريةالدار الجامعية،  ،( الأصول و الأسس العلمية)  الإستراتيجيةالإدارة  عوض،محمد أحمد  : 2
 .01، ص 3002،الأردن،  ، دار المناهج للنشر والتوزيع التسويق الاستراتيجي للخدماتمحمد محمود مصطفى،  : 3
  4: يونس إبراهيم حيدر،الإدارة الإستراتيجية للمؤسسات والشركات ، مركز الرضا للكمبيوتر، دمشق ،9991، ص  981.
  5: محمد قاسم القريوتي ، نظرية المنظمة و التنظيم ، دار وائل للنشر و التوزيع،عمان،0002 ، ،ص 421.




 آليات فھم أن والواقع التنافسي، مركزھا وتحليل والبيع الإنتاج يخص ما في المؤسسات سلوك بدراسة الصناعي
  2.الصناعي الاقتصاد مجال في كبيرة أھمية ذات تعتبر المنافسة
الحالات التي تجمع بين المنافسة  ىتحليل النتائج المترتبة عل ىعلم اقتصاديات الصناعة إل ىيسع كما 
التسعير في الصناعة، فإن اقتصاديات الصناعة  ىالمعھود التركيز عل غير ىوالاحتكار، ومن جانب آخر وعل
يقر بالطبيعة الشاملة للمنافسة في الأسواق الواقعية والتي يلعب فيھا تطوير المنتج وعملية الإنتاج وتصميم 
ذلك دورا ھاما، وفي بعض الأسواق قد يكون التنافس في  ىالمنتج، والإعلان وإستراتيجيات الاستثمار وما إل
  3.كثر أھمية عن المنافسة السعريةھذه المجالات أ
 ",tnemetropmoC ,erutcurtS  :"PCS"ز منھج تحليل الاقتصاد الصناعي أساسا على النموذجكيرتو
ويوحي ھذا المنھج في أبسط أشكاله على  ،(أداء -سلوك -ھيكل)فھو يعتمد على الثلاثية "  ecnamrofreP
وجود علاقة سببية قائمة تبدأ من ھيكل الصناعة إلى السلوك الإستراتيجي ومن ثم الأداء ، سوف نتعرف على 
ولكن جاءت الدراسات الحديثة لتؤكد تعقد ھذه العلاقات بين ،كل عنصر على حدى ثم العلاقة الموجودة بينھم 
فمثلا، تبرز الدراسات الراھنة إمكانية تأثير كل من السلوك . راتيجي والأداءھيكل السوق والسلوك الإست
الإستراتيجي والأداء على ھيكل السوق أو بصورة أعم فقد يكون ھيكل السوق والسلوك الإستراتيجي والأداء 
 .4تتحدد جميعھا وبصورة مشتركة تحت ظروف معينة للسوق
  :(PCS)تعريف عناصر نموذج  :أولا
عدة تعريفات أو معاني بحسب ھدف الباحث أو " ھيكل الصناعة"يتخذ تعبير أو اصطلاح  :الصناعةھيكل  -1
خواص التركيب البنائي للأسواق التي تنتج في ظلھا الصناعات : "فھو قد يعني. طبيعة البحث الذي يقوم به
،ومن أمثلة ھذه الخواص الأھمية النسبية للوحدات الإنتاجية المختلفة في الصناعة أي 5"في بيئة معينة 
وزنھا النسبي من حيث رأس المال أو حجم الإنتاج أو عدد العمال أو حجم أو قيمة المبيعات أو غيرھا من "
 ". المؤشرات
ھا النسبي في الاقتصاد، كأن عدد المنشآت الصناعة وتوزيع حجم:"كما أن تعبير ھيكل الصناعة قد يقصد به 
نقيس نصيب أكبر أربع أو ثمان أو خمسين مؤسسة ضمن صناعة معينة من حجم الإنتاج أو رأس المال 
نسبة التركز "وغالباً ما يطلق على ھذا التعريف . الإجمالي أو المبيعات أو عدد العمال الكلي في الصناعة
  6".الصناعي
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ت مجموعة السياسات والإستراتيجيات التي تتبعھا المؤسسات ؤسسايقصد بسلوك الم: تؤسساسلوك الم -2
في السوق وكذلك تعزيز مركزھا التنافسي داخل الصناعة التي تنشط  حصتهمن أجل التأثير على حجم 
 1.فيھا
التي تھدف ( الشركة ) لسلوك الإستراتيجي ھو تصميم مجموعة من القرارات المتخذة من قبل المؤسسة ا    
على ھيكل السوق لزيادة أرباحھا، ومحيط عملھا يشمل جميع العوامل التي تؤثر على متغيرات إلى التأثير 
، وھذا يشمل كل من تصورات المستھلك (إلخ ... السعر، الكمية، الربح، الرعاية الاجتماعية ) السوق 
ة الدخول والخروج والمؤسسات الأخرى، وعدد المنافسين الفعليين أو المحتملين، التكنولوجيا، التكلفة وسرع
إلى الأسواق، عن طريق التلاعب في ھيكل السوق، وزيادة من أرباحھا حيث يعتمد توازنھا بشكل حاسم على 
 2توقعات كل سلوك المؤسسات المنافسة لھا
يقاس الأداء في و 3،"يمثل النتيجة النھائية لنشاط المؤسسات الإنتاجية في مجال تحقيق أھدافھا": الأداء -3
لاعتماد على مجموعة من المؤشرات تختلف حسب تفضيل المحلل ويمكن استخدام مؤشري الصناعة با
وسوف نتعرض لتعريف الأداء بنوع  4.الربحية والكفاءة كمؤشرين لقياس أداء المؤسسات داخل الصناعة
 .من التفصيل في الفصل الثاني
  الصناعة وأداء المؤسساتھيكل الصناعة، سلوك المؤسسات داخل  طبيعة العلاقة بين: اثاني
السلوك والأداء، وتظھر ھذه ، أكدت العديد من الدراسات على وجود علاقة بين المتغيرات ھيكل السوق  
الدراسات وجود علاقات معينة بين الربحية والمتغيرات الھيكلية مثل درجة التركيز، حواجز الدخول، وفورات 
على وجود علاقة سببية في  NOSAM.Eوتقوم الفكرة الأساسية للنموذج منذ بداية ظھوره على يد  5.الحجم
اتجاه واحد، حيث نجد أن الظروف الأساسية للصناعة تمثل دعامة أساسية تساعد على تحديد ھيكل الصناعة 
ة بطبيعة سلوك محل الدراسة كما تستطيع أيضا التأثير على خصائص ھيكل الصناعة الذي بدوره له علاق
   .المنشآت التي تنشط بھا وكذلك أدائھا داخل الصناعة
قام مجموعة من الاقتصاديين وخاصة في ( PCS)ولمحاولة التأكد تجريبيا من طبيعة العلاقة بين مكونات نموذج 
سنوات الخمسينات بجملة من دراسات الحالة شملت بعض الصناعات القاعدية كصناعة الحديد والصناعة 
رولية وصناعة السيارات ولكنھم لم يستطيعوا الوصول إلى نتائج محددة يمكن تعميمھا، وبعد ذلك لجأ البت
اقتصاديون آخرون إلى استعمال تقنيات الاقتصاد القياسي من أجل دراسة طبيعة العلاقة بين مكونات نموذج 
ئص الھيكل وبعض مؤشرات علاقات إحصائية بين بعض خصا إيجادوحاولوا في البداية التركيز على  (PCS)
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كيف تؤثر درجة التركز في الصناعة على  إيجادالتي حاولت  NIAB SJ الأداء ونذكر منھا الدراسة التي قام بھا
   .الھوامش التي تحصل عليھا المنشآت داخلھا
وكذلك التي اھتمت بدراسة تأثير درجة تركز الصناعة على إنتاجية المؤسسات بھا  relgitSوكذلك نجد دراسة   
حول تأثير حجم المؤسسات داخل الصناعة على درجة الابتكار بھا، بالإضافة إلى دراسة  grebmeHدراسة 
أخرى شملت عوائق الدخول وكذلك النفقات الإشھارية وتأثيرھا على معدل الربح داخل الصناعة واتفقت أغلب 
الظروف الأساسية للصناعة ومدى تأثيرھا الدراسات السابقة على وجود علاقة سببية في اتجاه واحد، تنطلق من 
على  الصناعة والذي بدوره يحدد لنا طبيعة سلوك المنشآت التي تنشط داخل الصناعة وبالتالي التأثير على ھيكل
  1 .مستوى الأداء بھا
 السلوك    الإتجاه الواحد و التي تجري من الھيكل إلى  تولكن من المھم أن ندرك بأن العلاقات السببية ذا
و إلى الأداء لا تعني لأي سبب أن تكون العلاقات الوحيدة التي يمكن أن توجد بين ھذه المتغيرات، فمن 
يتأثر سلوك فقد  2.السھل أن نفكر في علاقات تجري فيھا السببية في إتجاه معاكس أو في الإتجاھين
تتسم بدرجة عالية من المؤسسات في الصناعة بھيكل الصناعة الذي تعمل في ظله المؤسسة، ففي صناعة 
التركز نتوقع أن يميل سلوك المؤسسات في ھذه الصناعة نحو الاحتكار التام في حالة أن درجة التركز كاملة 
أو احتكار القلة أو المنافسة الاحتكارية في حالة أن درجة التركز أقل من العدد واحد ( أو العدد واحد صحيح)
يتجه سلوك ( صفر أو قريب منه ىتساو)رجة تركز منخفضة ولكنھا مرتفعة، بينما أن صناعة تتصف بد
المؤسسات فيھا نحو المنافسة الكاملة أو قريب منھا، كذلك فإنه في ظل وجود عوائق دخول ضخمة، ومن ثم 
ترسب الاتجاھات التركيزية فيھا، نتوقع أن يتسم سلوك المؤسسات في ھذه الصناعة بالميل نحو التواطؤ أو 
  3.في الصناعة وجني ثمارھا في شكل أرباح مرتفعة وغير عاديةدرجة نفوذھا  ىالاتفاق من أجل الحفاظ عل
من مؤشرات الأداء باعتباره  رئيسيمعدل الربحية في الصناعة كمؤشر  ىلقد ركزت معظم الدراسات عل و  
وكانت النتائج التي . الأكثر ارتباطا بھيكل الصناعة وسلوك المؤسسات فيھا ونظرا لتأثير بقية المؤشرات عليه
نوع من العلاقة الموجبة بين كل من الدرجات المرتفعة من التركز في  ىإليھا ھذه الدراسات تشير إلتوصلت 
حد بعيد  ىالصناعات المدروسة وعوائق الدخول فيھا والتمييز في المنتجات وبين معدلات الربحية مما يؤيد إل
  .التحليل النظري لطبيعة ھذه العلاقة
ھيكل الصناعة، ومن ثم سلوك  ىالمؤسسة في الصناعة قد يؤثر علأداء  ىفإن مستو ىمن جھة أخرو   
المستويات العليا من الربحية أو الكفاءة الإنتاجية أو التطور  ىالمؤسسات في ظل ھذا الھيكل، حيث قد تؤد
 ىفي الصناعة أو مقاومتھا وتخفيض مستواھا من خلال تأثيرھا عل ةالتركيزيتدعيم الاتجاھات  ىالتقني إل
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السلعة  ىكحجم الطلب عل( وبالأخص درجة التركز في الصناعة)ل المؤثرة في أبعاد ھيكل الصناعة العوام
 .وھذا ما يؤكد وجود علاقة سببية في الاتجاھين 1،ومرونته ومستويات التكاليف وغيرھا من العوامل
الأداء والعناصر المكونة -السلوك-الھيكلوالشكل التالي يوضح النموذج المعروف في الاقتصاد الصناعي باسم 
  :لكل عنصر من ھذه العناصر
  "أداء -سلوك -ھيكل"نموذج : (10)الشكل رقم 
  
 sed eciffO dE ,edohtém ed stnemélE elleirtsudni eimonocE ,reilegnA erreiP naeJ :ecruoS
 1p ,3991 ,reglA ,seriatisrevinU snoitacilbuP
  :الاستراتيجيات العامة للتنافس :المطب الثاني 
نميز ضمن الاستراتيجيات التنافسية، التي يمكن للمؤسسة تبنيھا في حالة دخولھا في تنافس مع مؤسسات  
  .التكلفة، إستراتيجية التمييز وإستراتيجية التركيز تخفيضأخرى، ما بين إستراتيجية 
اسة السوق والعوامل التنافسية التي يجب تحليلھا دروقبل التطرق إلى الاستراتيجيات التنافسية  يجب أولا 
  .لى أقسامھا أو وحداتھا الإنتاجيةلمعرفة أثرھا على مستقبل المؤسسة أو ع
                                                           
1
 .44،34 ص ص ،، مرجع سابقاقتصاديات الصناعة باخرمة ،  دأحمد سعي:  
 الشروط القاعديـة
  ...الطلبيات)المرونة السعرية، إمكانيات الإحلال، نسبة النمو، الشروط التجارية  : الطلب
  ...(اقتصاديات الحجم)المنتج، ھيكل التكاليف التكنولوجيا، المواد الأولية، مدة حياة : العرض
 ھيكل الصناعة
  عدد المشترين والبائعين؛ -
  عوائق الدخول ؛ -
  تمييز المنتج؛ -
  .التكامل العمودي -
 السلـوك
  تثبيت الأسعار والكميات؛ -
  الإشھار؛ -
البحث        )النمو الداخلي -
  ؛ (الاستثمارات/والتطوير   
  ..(.التفاھم)النمو الخارجي -
 
 الأداء
  -فعالية المنتج  -التكاليف  - السعر -
  .التكنولوجيالتقدم - الجودة  -فعالية الرواتب  -
 
  السياسات الحكومية
  
 التشريعات؛ -
  سياسات منع التكتل؛ -
  عوائق الدخول؛ -
  الضرائب والإعانات؛ -
  محفزات الاستثمار؛ -
  محفزات الشغل؛ -
  العمومية؛الخدمات  -
السياسات الاقتصادية  -
 .الكلية
 




  "retroP"ـنموذج التحليل الھيكلي التنافسي للصناعة ل :الأولالفرع 
ن ي تعمل فيه لأالذ يكل بورتر أن كل مؤسسة مطالبة قبل وضع إستراتيجية،ينبغي عليھا معرفة الوسطيرى ما 
ھذا الوسط يحدد قواعد العمل التنافسي وبالرغم من الاختلافات الموجودة ما بين القطاعات، فإن ھذه الأخيرة 
تشترك فيما بينھا في كونھا تخضع لتأثير خمس قوى تحدد الحدة التنافسية ومن ثم تحدد الأرباح الكامنة الممكن 
  :كن تمثيلھا من خلال الشكل التاليالتنافس الخمس، حيث يم قوىبوتسمى ھذه . 1لأي مؤسسة تحقيقھا 




      
 
  .4P ,2891 ,siraP ,acimonoce noitidé ,ecnerrucnoc tE seuqigétarts xiohc ,retrop leahciM ecruoS 
  :شدة مزاحمة بين المتنافسين في الصناعة: أولا  
إن شدة المزاحمة بين المتنافسين في الصناعة تمثل مركز القوى المحددة لجاذبية الصناعة و تنشأ من كون     
مما يجعل تحركاتھم تأخذ مختلف  متنافس أو عدة متنافسين يشعرون بضرورة تحسين وضعيتھم التنافسية،
و التي من شأنھا أن تؤثر على بقية ( الخ...تخفيضات سعرية، خدمات ما بعد البيع، تميز)الأشكال التنافسية 
الصناعة،  مردودية لى تحسن وضعية الصناعة أو تدھورالمتنافسين، مما يؤدي إلى بروز أفعال قد تؤدي إ
للسعر ضعيفة مما ينجم عنه عجز بعض المؤسسات عن تغطية تكاليفھا خاصة إذا كانت مرونة الطلب بالنسبة 
 2.الثابتة 
في امتلاك حصة في  الداخلون المحتملون يجلبون معھم طاقات جديدة ورغبة:تھديدات الداخلين الجدد: ثانيا
العوامل  ، يتعلق تھديد الداخليين المحتملين بوجود حواجز الدخول أي3غلب الأحيان موارد ثريةالسوق وفي أ
من تلك التي يتحملھا المنافسين المتواجدون  حتملين تكاليف ھيكلية مستدامة أعلىالتي تطرح أمام المنافسين الم
  4.حاليا 
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  .66، ص 0102جامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر، التجارية، 
  3 : سعد غالب ياسين، الإدارة الإستراتيجية، اليازوري، الأردن،2002، ص37.
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 الداخلين الجدد 
 المنتجات البديلة
شدة المزاحمة بين 
 المؤسسات
 الموردون  الزبائن




  :حيث يمكن حصر حواجز الدخول على المتنافسين المحتملين في
 .اقتصاديات السلم، تمييز المنتجات، النفاذ إلى قنوات التوزيع وسياسة الحكومة-
 :تھديدات المنتجات البديلة: ا لثثا 
إذا تم الرفع من جودة المنتوج أو تمييزه بطريقة أو  ودية الصناعة إلادإن المنتجات البديلة تؤثر سلبا على مر
  1.بأخرى وتقوم المؤسسة بتحميل التأثيرات المختلفة على الدخل وحتى على حساب النمو
يتحدد خطر منتوجات الإحلال من الجانبين مختلفين ، فقد تھددھا من ناحية تخفيض الأرباح بانخفاض معدلات  
من جانب الزوال المحتمل لسوق المنتوج الأصلي كما حدث مع عدة  إمابيعھا والتأثير على الأسعار و 
  .منتوجات كالمطاط و البلاستيك
 






تنافسية المؤسسة و تحولات المحيط ،  الملتقى الدولي، التنافسية في التسويق العواملنعيمة غلاب، زينات دراجي ، : المصدر
 .59ص، 2002الجزائر،، جامعة محمد خيضر بسكرة 
شكل قيوًدا على السعر الذي تفرضه المؤسسة ومن يفإن وجود بدائل قوية و دقيقة تمثل تھديًدا تنافسيا كبيراً  إذن
البدائل تشكل عامل تنافسي  نثم تتأثر ربحيتھا، أما إذا كانت منتجات المؤسسة ليس لھا بدائل قوية قليلة بمعنى أ
ومع فرض تساوي كل الأمور الأخرى، فھنا تتھيأ الفرصة أمام المؤسسة لرفع الأسعار وجني أرباح  ضعيف،
  2.إضافية
بإمكان قوة مساومة الموردين أن تشكل تھديدا حقيقيا للقطاع، إذ يمكن أن تقلص  :قوة مساومة الموردين :رابعا
دنئة مستويات الجودة للمواد الموردة، من مردوديته عن طريق الضغط الذي يمارسونه برفع الأسعار أو بت
  3.حالة عجز القطاع عن إدماج الارتفاع الحاصل في التكاليففي ويكون ھذا التھديد أشد خطورة 
 :القوة التفاوضية للعملاء :خامسا 
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 للنشر ، المريخ دار ، 1الجزء  المتعال، عبد أحمد سيد ومحمد رفاعي محمد رفاعي ترجمة ،(مدخل متكامل  )الإدارة الإستراتيجيةجونز، وجاريث شارلز :2
  . 151ص ، 1002 الرياض،
  .56ص ، 6002/ 5002الجزائر، بسكرة، الجامعية للمطبوعات الوطني الديوان ،للمؤسسات الإستراتيجية الإدارة في دروس ، عبد المليك مزهودة:3 
الخطر المزدوج للمنتجات 
 البديلة
 الخطر المحتمل لزوال السوق  تحديد إمكانيات: الخطر الحالي




رض أسعار منخفضة مع المفاوضة على فتمثل تھديدا على القطاع بالنظر إلى أن الزبائن يسعون عادة إلى     
  .ودية وجاذبيته على الميزة التنافسية للمؤسسةة الشيء الذي سيؤثر سلبا على مردالخدمات و الجودة الممتاز
التي يجب أن تدرك أن عملية انتقاء  ةكما أن قوة مساومة الزبائن تتغير عبر الزمن أو ضمن خطط المؤسس
  1.فسية المؤسسةالزبائن تدخل ضمن القرارات الإستراتيجية لما لھا من تأثير على تنا
  :retroPالاستراتيجيات التنافسية الشاملة لـ: الفرع الثاني
ھي مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى تحقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين، حيث اقترح 
ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية المنافسين وھي كما في الشكل  retroP
 :الموالي






  .24 P ,tic.po ,ecnerrucnoc tE seuqigétarts xiohC ,retrop leahciM :ecruoS
 :التكلفةبإستراتيجية قيادة  :أولا
قل بالمقارنة مع المنافسين ويتطلب تحقيق ھذه الإستراتيجية توفر أتھدف ھذه الإستراتيجية إلى تحقيق تكلفة 
   2: عدة شروط
 ؛ إلى تخفيض تكلفة الوحدة المنتجة أي إنتاج بحجم كبير يؤدي: تحقيق اقتصاديات الحجم -1
 ؛ و تطوير مھارات الموارد البشرية في تنمية: تراكم الخبرة و التعلمالاستفادة من  -2
 ؛ وعدم ھدرھا بتوقيفھا أو تغييرھا استغلال الطاقة، وھذا من خلال استغلال الطاقة الكاملة -3
تخفيض التكاليف الأنشطة المترابطة فيما بينھا، فكلما كان ھناك ترابط و اشتراك بين الوظائف في   -4
 التكاليف؛لما كان ھناك انخفاض في لتوزيع، قوى البيع مثلا، كبعض التكاليف كا
 اقل؛ة الحصول على الموارد بتكلفة إمكاني  -5
                                                           
، 2002، جامعة الجزائر، ماجستير غير منشورةمذكرة ،  (مصادرها، تنميتها، وتطويرها )الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية ،عمار بوشناف، : 1 
   .6ص
2
  .482ص ، 9991بدون ذكر بلد النشر،دار المعارف ،  ،(تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس)  الإدارة الإستراتيجيةخليل، نبيل مرسي :   
إستراتيجية القيادة   إستراتيجية التمييز
  بالتكلفة




  (السوقي)النطاق التنافسي
 
 جزء من القطاع




وظيفة البحث و التطوير تكتسي أھمية  فاننظرا لأھمية التجديد : ديد و التطور التكنولوجيجأثر الت -6
 1.اقلف خاصة في اكتشاف طرق جديدة تسمح لھا بإنتاج بتكالي المؤسسة،كبيرة داخل 
جانب ذلك فتطبيق ھذه الإستراتيجية يستدعي من المؤسسة أن تكون الوحيدة السائدة في التكاليف لأن  إلى
  .الإستراتيجية تصبح غير قابلة للاستمرار في حالة وجود منافسين يقلدون المؤسسة في إستراتيجيتھا
تكون في موقع أفضل بالنسبة لمنافسيھا من وأھم ما تحققه المؤسسة من ميزة بتطبيق ھذه الإستراتيجية ھي أنھا 
حيث المنافسة على أساس السعر، وكذلك تحتل موقعا تنافسيا ممتاًزا يمكنھا من تخفيض السعر ومواجھة أي 
  2. ھجوم من المنافسين الجدد
  :يزيإستراتيجية التم :ثانيا
تھدف إلى خلق بعض الأشياء ترتكز على تمييز المنتج المقدم من طرف المؤسسة ، والتي  إستراتيجيةوھي 
التي تبدو وحيدة على مستوى مجموع الصناعة أو بعبارة أخرى ھي استراتيجيات تقديم منتجات المؤسسة 
بمزايا مختلفة عن جميع المنافسين في السوق ، وتقديم تلك المنتجات إلى السوق بشكل عام، دون تخصيص أي 
 3.جزء منه بتلك المنتجات
   :التركيزإستراتيجية  :ثالثا
أو قطاع  ينة من المستھلكينمع بمجموعةتھدف المؤسسة من خلال ھذه الإستراتيجية إلى إشباع حاجات خاصة 
  إمكانية قيام المؤسسة بخدمة سوق ستراتيجية على افتراض أساسي وھوسوقي محدد وتعتمد ھذه الإ
  4.ككلضيق بشكل أكثر كفاءة و فاعلية مقارنة بخدمة السوق و مستھدف
  :تتم ھذه الإستراتيجية من خلالو 
 ؛ إما يتميز المنتوج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي المستھدف - 
  5.أو من خلال تكاليف اقل للمنتوج المقدم لھذا القطاع السوقي - 
ھدفھا  أكبرأي أن ھذه الإستراتيجية تركز على فكرة مفادھا أن المؤسسة قادرة على خدمة وبفعالية 
قل من المنافسين الذين يتنافسون في ميدان أوسع، فينتج عن أالاستراتيجي المحصور ، أو باستھلاك موارد 
ھذا كون المؤسسة تصل أما إلى إستراتيجية التميز لأنھا تشبع بصفة أفضل رغبات ھدفھا الخاص و أما إلى 
  6.تكاليف منخفضة أكثر لخدمة ھذا الھدف أو الاثنان في آن واحد 
  : من كل ما سبق يمكن الخروج بالجدول المقارن التالي، الذي يلّخص مختلف الاستراتيجيات التنافسية العامة
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مذكرة ،  اثر العوامل الإستراتيجية و استراتيجيات المنافسة على الميزة التنافسية لشركات إنتاج الأدوية الأردنيةمهدي صلاح الدين جميل عثمان،  :  
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  . 852ص ، 5002المكتب الجامعي، اليازوري، الأردن، ،(مراجعة ،إعداد ،تنفيذ)  استراتجيات الإدارة العليانبيل محمد المرسي ، :   
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 34 ,p ,tic.po ,ecnerrucnoc te seuqigétarts xiohc ,retrop .M  : 





  .مقارنة الاستراتيجيات التنافسية المختلفة المتاحة للمؤسسة  :) 10 (رقم  الجدول
 الاختيارات
  الاستراتيجيات
  جوانب التمييز والتفرد  المجال  تميز المنتج
  التكلفةقيادة 
  :منخفض
 كامل السوق  السعر ىالتركيز عل
  التصنيع وإدارة الموارد
 تمييز المنتج
  :مرتفع
  تقديم منتج متميز
عدة مجالات من 
  السوق
البحث والتطوير، المبيعات 
  والتسويق
  التركيز
  مرتفع/ منخفض
  / من خلال السعر
  أو تقديم منتج فريد
مجال واحد أو عدد 
محدود من المجالات 
  (القطاعات)
أي نوع من الجوانب التي 
  تسمح بالتميز والتفرد
  
،أطروحة (والكبريت دراسة حالة مؤسسة التبغ) التحالف الإستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية، زغدار أحمد : المصدر
  .73، ص5002دكتوراه، غير منشورة، جامعة الجزائر، 
   :التمييز ماھية إستراتيجية :الثالثالمطلب 
  والتي تنشأ انطلاقا من تمتع retroP .Mتعد إستراتيجية التمييز من بين الاستراتيجيات الثلاث التي اقترحھا 
 إعطاء لمحة عن ھذه الإستراتيجية المؤسسة بالتميز في المنتجات التي تقدمھا للسوق، وسنحاول في ھذا المطلب
 :تمييزال تعريف إستراتيجية :الأولالفرع 
قدرة المؤسسة على إنتاج سلع وخدمات ذات قيمة أكبر من سلع وخدمات المنافسين ": بأنھاتعرف  -
الآخرين، وتحقيق التميز بخصائص ومواصفات معينة مثل الجودة، التصميم، شبكة البيع، صورة 
يز على جذب أكبر عدد يإلخ، يتم تقديرھا من طرف الزبائن والمستھلكين ويساعد ھذا التم...العلامة
  1".بائن والمستھلكين، وكسب ثقتھم ووفائھمممكن من الز
 كبيرة قيمة و له الجودة عالي و زيمتم منتج بتقديم المنافسين على المؤسسة تفوق": بأنھا أيضا وتعرف   -
 البيع، أساليب في التميز الأولية، المواد وجودة نوعية في التميز :خلال من وتتحقق ،نظر المستھلك في
، التميز في طريقة (ساعة 42/42الخدمة )وقت  أي وفي مكان أي في السلعة على الحصول وإمكانية
 2." صنع السلعة
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  .201، ص 7002/6002بسكرة، الجزائر، 




التـي يدرك العديد  والقطاع، شياء التي تبدو وحيدة على لق بعض الأخ : "بالمنتجات إلى التمييزيھدف  -
تصبح لنفسھا المشبع الوحيد لھذه  ة؛ وضعيلنفسھاتجد المؤسسة  مأھمية، ثمن زبائن القطاع أنھا ذات 
 1".الحاجات
 للزبون، بالنسبة ومھمة متميزة خصائص المنتج إعطاء بأنھا ": أيضا التمييز استراتيجيات وتعرف  -
 منافسة وضعية إنشاء عن تبحث المؤسسة إذن .المنافسة المنتجات عن المؤسسة منتج تميز والتي
 2."المميز العامل نتيجة السوق في حصة خلالھا من تملك احتكارية
ز تسعى إلى تفرد المؤسسة في بعض الجوانب المتعلقة بالمنتوج المقدم للزبائن يالتمي فإستراتيجيات
والمستھلكين مثل الجودة، النوعية، صفات خاصة، تصميم متميز، سمعة جيدة، علامة رائدة، من أجل 
 .تحقيق التميز بذلك تنافسيا
  :صنفين ھما  إلىالتمييز  يمكن أن نصنف إستراتيجيةالسابقة ومن خلال التعاريف 
  :التمييز الأفقي: أولا
  حيث تتطلب بعض السلع نفس القدر من الموارد لصناعتھا، بمظاھر مختلفة،يرتكز على اقتراح نفس المنتج، 
  لذلك مجموعة السيارات و الغسالات، ذات نفس الحجم و الطاقة حيث لولكنھا تختلف في التصميم نفسه، كمثا
  3 .و الأبعاد ن، كاللوكل تصميم يشبع ذوقا مختلفا
  :التمييز العمودي :ثانيا
 يتم لأنه السلع، بين النوعي الاختلاف في يدخل العمودي التمييز مبدأ فإن الأفقي التمييز من العكس على    
 أساس على المستھلكين قبل من تفضيلھا مبدأ في السلع ترتيب أساس على دائما العمودي التمييز تنفيذ
 و ،( صحيح والعكس جيدة تجارية علامة ذات السلعة ) الذاتية أو (جودة أقل أو أكبر) المادية خصائصھا
 و الأفضل، و الجيدة النوعية ذات السلع نيفضلو دائما والمستھلكين ، الوكلاء جميع بين مشترك ھو الترتيب
  4.السلع تلك جودة مستوى أساس على تحدد الأسعار
على  5الجودة،وفقا لاقتراح مستويات معينة من النوعية و  ف، تصنبالمنتجاتز تمييفي حالة ھذا النوع من ال
  الخ....ار معين كالصلابة، الأمانسبيل المثال؛ منتجات معينة لكنھا مرتبة رأسيا من حيث معي
  :والتمييز في المنتجات الصناعة ھيكل :الثانيالفرع 
يستخدم تعبير ھيكل الصناعة للدلالة على الظروف البيئية التي تعمل في ظلھا المنشآت التي تنتمي إلى        
ويـعبر  الصناعة، والتي يمكن أن يكون لھا تأثير ملموس على سلوك ھذه المنشآت ومن ثم أدائـھا في المستقبل،
                                                           
                                   62p ,tic po ,leitnerrucnoc egatnava’L ,retroP lehciM1
2 naeJ- ,zatipmuhC rebuR te nibmaL seuqcaJ,lennoitarépo te euqigétarts gnitekraM ,noitidé e5 onuD p ,2002 ,siraP ,d
  2
                                                           .8451p ,euqimonocé eidépolcycnE ,eirtsudnI ,eilavehC eiraM naeJ3
  4nosnhoJ yrreG, sertua te, euqigétartS, ilbup-noinU, 5002,  .013p
5
                                                        .711p ,4002 ,siraP ,laérB .elleirtsudnI eimonocE ,tonecnaseB-D ,hnyuH -K 




طبيعة  ىوالتي تترك تأثيرا استراتيجيا عل، صناعةلل المنظمةائص ـتلك الخص   "بأنه" niaB"عنه الاقتصـادي 
  1"المنافسة والتسعير داخل تلك الصناعة
  2:يمكن النظر إليه من عدة نواحي ةتجدر الإشارة إلى أن ھيكل الصناع
إسھام كل  ينقسم إلى صناعات وسيطة،استھلاكية،رأسمالية،و كـذا نسبة:تمن حيث تركيب الصناعـا -
  .منھا في الناتج الكلي،و العمالة الكلية في القطاع
  .عوامل منافسة في السوق و، أو مدى وجود عوامل احتكارية ومن حيث طبيعة و شكل السوق، -
  3:بشكل عام يتطلب تحليل ھيكل القطاع مايليو
المبيعات، تمييز المنتجات، طبيعة المبادئ التكنولوجية  و، نمجم السوق، عدد المؤسسات، وأحجامھا النسبيةح
  . في الإنتاج، التقدم التقني، أثر التنظيمات و المساعدات العمومية
وھناك العديد من العوامل التي تحدد ھيكل الصناعة، ومن ثم يجب على كل مؤسسة أن تتعرف على ھذه 
 .يجياتھاالعوامل  وما تمثله من تأثيرات على عملياتھا واسترات
  (:الأربعة)اعة أقسام ھيكل الصنوالشكل التالي يوضح  يعتبر التمييز في المنتجات أحد أبعاد ھيكل الصناعة،و
  
  ھيكل المنافسة أشكال (:20)الجدول رقم 
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  ھيكل المنافسة
     الخصائص
    
  المنافسة الاحتكارية
  
  احتكار القلة
  
  الاحتكار المطلق  المنافسة التامـة
  
  المؤسساتعدد 
عدد كبير جدا من 
المنتجين أو البائعين 
وصغر نصيب كل 
  .منھم في السوق
عدد كبير من البائعين أو 
 في دمما موجوأقل )،المنتجين
  (المنافسة التامة
  وكبر نصيب كل منھم في السوق
عدد قليل من البائعين أو 
وكبر نصيب كل  نالمنتجي
  منھم في السوق
  منتج واحد 
  طبيعة السلعة
التمييز في )غير متجانسة   .متجانسة
  (.المنتجات
  قد تكون متجانسة 
  .وقد تكون غير متجانسة
  .السلعة ليس لھا بديل 
  
  عوائق الدخول 
  سھولة الدخول 
والخروج من والى 
  .الصناعة
صعوبة دخول مؤسسات أخرى 
  .إلى الصناعة
وجود عوائق دخول من 
  .والى الصناعة
استحالة دخول 





عدم قدرة أي مؤسسة 
على التحكم في 
  .السعر
    .القدرة على التحكم في السعر
  .التحكم في السعر
  
  التحكم في السعر





  :من إعداد الباحثة بالاعتماد على : المصدر
  .132،791ص ص ،  1002الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ،الوحدوي الجزئي الاقتصاد مبادئ صخري، عمر 
، قدرة التاميأخذ من الاحتكار فومن الجدول نجد أن التمييز في المنتجات يكون في سوق المنافسة الاحتكارية 
المنتج على إيجاد سوق مستقل، عن طريق الدعاية والإعلان، حيث أن المنتجات متشابھة من ناحية المضمون، 
  .لالشك من ناحية مختلفةو 
في ھذا النموذج، ھي التمييز بالمنتجات، على عكس المنافسة التامة، التي ومما لاشك فيه أن الخاصية الأساسية 
تنتج منتجات معيارية، كما أن الأسعار السائدة على مستوى المنافسة الاحتكارية، تكون دائما أعلى من الأسعار 
   .1و أقل منھا في الاحتكار المطلق على مستوى المنافسة التامة
ھناك احتمالات عدم  القلة احتكار من أنواع ھناك وتوجدوق احتكار القلة كما نجد تمييز المنتجات في س
،ھنا المؤسسات المتنافسة التي تنتج سلعا (سجائر،أدوية)التجانس في السلعة ،أو ما يسمى بمنافسة القلة التمييزية 
ھذه الميزات لاحتكار .،كأسلحة للمنافسة فيما بينھا  يمتباينة ،تستخدم الطراز،و الإعلانات و التميز التكنولوج
  2.القلة المتمايز فھو أحيانا يشابه المنافسة الاحتكارية
  : لصناعةفي الدخول لالتمييز كعائق  :لثالثاالفرع 
 الوقت في أنه كما الصناعة ھيكل أبعاد أحد أنه وكذلك على المؤسسة، تنتھجه كسلوك المنتجات تمييز تناولنا
 أن يمكن المنتج تمييز إستراتيجية لأن ذلك سابقا، لاحظنا كما الصناعة إلى الدخول عوائق ركائز أھم أحد نفسه
 عائق ذلك شكل كلما المنتجات، في كبير بتمييز معينة صناعة أتسمت كلما أنه حيث الصناعة، ھيكل في تأثر
 .الصناعة ھيكل على يؤثر ما وھذا الصناعة، إلى الدخول في الراغبة المؤسسات مأما دخول
 من تجعل وبالتالي،لسلعتھا الزبائن ولاء أو تفضيل على تحافظ أن الإستراتيجية ھذه خلال من المؤسسة تستطيع
 في إضافية تكاليف يتحملوا أن دون من ذلك يفعلوا أن الصناعة إلى الدخول في الراغبين على بمكان الصعوبة
 التكلفة من أقل إلى الضرورة عند تصل قد القائمة المؤسسات أسعار من أقل بأسعار يبيعوا أن أو الإنتاج،
  3. للإنتاج المتوسطة
  :من خلال ھناك عدة طرق لتحقيق إستراتيجية التمييز وذلك:يزيطرق تحقيق التم: لرابعع ارالف
                                                           
  .021ص، 0002 مصر، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،، التحليل الاقتصادي الجزئيسهير محمد السيد حسن،:  1
                          412p,3002,sinuT ,eriatisrevinu noitacilbup ed ertneC ,eimonocE orciM,inamA rathkoM :2  
  . 211، 111، ص ص مرجع سابق ،اقتصاديات الصناعة ،أحمد سعيد باخرمة :3
  
  مرونة الطلب  
  
 متناھي غير طلب
 المرونة
  أفقي الطلب منحنى
 منخفضة الطلب مرونة
 منحدر الطلب منحنى
  اليمين إلى اليسار من
 قليل الطلب منحنى
  المرونة
 الطلب مرونة
  المحتكر لدى متناقصة




تفضيله إن أحدث ما تستعمله المؤسسة اليوم لجذب الزبون و نيل :القيمة المدركة من طرف الزبون :أولا 
واختياره لمنتجاتھا دون منتجات المؤسسات المنافسة الأخرى، تلك القيمة التي تخلقھا في السلع و الخدمات 
  .فتميزھا و تجعلھا تفوق كل التوقعات
ينظر إلى القيمة المحققة في السلعة أو الخدمة على أساس أبعاد مختلفة و بذلك يختلف إدراكھا من زبون لآخر، 
ي ينظر منھا كل منھم، فما يراه زبون معين بشأن منتج ما، قد لا يراه زبون آخر بالصورة حسب الزاوية الت
توجد معايير محددة و دقيقة يمكن الركون إليھا بشأن قيمة المنتوج، لا سيما أن ھذا الأخير يتسم  لاذاتھا، لذا 
  1.عموما بصفات متعددة 
افتھا الداخلية فكل عناصر لي يترجم في تنظيمھا وثقإنشاء القيمة للزبون يتطلب من المؤسسة استعداد داخ
تشارك في خلق القيمة للزبون، فلا يجب أن تتنافى ثقافة مختلف الوظائف في المؤسسة و العمليات مع النظام 
  2. مفھوم القيمة للزبون
سلسلة ھندسة متناسقة و متكاملة لمختلف أنشطة المؤسسة في شكل  retroP lehciMفي ھذا الصدد قدم 
تضم مجموعتين من الأنشطة تعمل بشكل متكامل يؤھل المؤسسة لتقديم القيمة " بسلسلة القيمة"عرّفھا 
  : المنتظرة من طرف الزبون ، كما ھو موضح في الشكل الآتي 
  










القيمة المدركة من جانب الزبون ھي النتيجة الايجابية المتوصل إليھا من جراء القيام بالمقارنة بين ما إن  
كسبه و استعماله للمنتوج من سلع و خدمات، و ما يضحى به لأجل ذلك صل عليه من منافع عند اقتنائه، ويح
بشكل دقيق و  ء، و نادرا ما يكون الزبون قادراملية الشرامن تكاليف مختلفة على رأسھا السعر المدفوع في ع
الاستھلاكية و نفقات الحصول عليھا، و ھو يعتمد في ذلك على  موضوعي على تصور التطابق بين قيمة السلعة
                                                           
1
  .47، ص0002التوزيع و الطباعة ، عمان، الأردن، دار المسيرة للنشر و ، ة العملاءإدارة الجودة و خدمخضير كاضم حمود، : 
2
 .161 p ,3002 ,siraP ,acimonocé noitidé , tneilc el ruop ruelav al ed noitaérc al ed eigétarts aL ,ollebetnoM lehciM  : 
 البنية الأساسية
 تسيير الموارد البشرية
 البحث و التطوير
 الشراء
 




















 noitidé 11, noitidé nosraeP ,tnemeganam gnitekraM ,siobuD dranreB te reltoK pilihP : ecruoS
 .67 p ,3002 ,siraP ,
 




ترتب حسب تصوره على إمكانية و قدرة مواصفات  شعوره و إحساسه بھذه القيمة و تلبية حاجات المستھلك
  1. الخدمة على ضمان قيمة استھلاكية عليا لهالسلعة أو 
  جودة المنتج و تحمله للمسؤولية: ثانيا 
الخدمة بإشباع طلبات و توقعات الزبون أو تفوقھا، و ذلك دة ھي القدرة على قيام المنتج أوو باعتبار الجو
على مجموعة من العناصر إذا ما توفرت في المنتج أو الخدمة اعتبر ذو جودة عالية و ھي التي  دبالاعتما
 ةالأداء ، السمات الاعتمادية ،المطابق :التي تشمل ثمانية أبعادو 2دافيد قارفت، (nivraG divaD)حددھا 
في  لوھذه الأبعاد سنتطرق ھا بالتفصي. ةالذوقي روالمعايي ةللمواصفات ، قوة التحمل ، القابلية للتحمل ، الجمالي
 . يالثان ثالمبح
  :يزيتمال اتيجيةإسترأھمية :  الخامسع رالف
  :يلي فيما تظھر بالغة أھمية له التمييز لقرار المؤسسة تبني إن
المنتج يحمى المؤسسة إزاء المنافسين لدرجة أنه يخلق ولاء لدى المستھلك نحو منتجاتھا، وھذا تمييز -
 يمثل قيمة ثمينة وميزة تنافسية؛ء الولا
أسعار يخلق رغبة واستعداد عند المستھلك بدفع أسعار للمنتج المتميز أعلى من السعر الحقيقي أو  -
 المنتجات المتماثلة الأخرى؛
 ى الصناعة؛يخلق عوائق وحواجز لدخول منافسين جدد أو البحث في الدخول إل -
مھاراتھا المتميزة الخاصة لتمكنھا من مواجھة المنافسين تزداد المؤسسة قوة من أجل تطوير مؤھلاتھا و -
 3؛الآخرين
نتيجة  عالية أسعار فرض طريق عن سواء المبيعات، وزيادة الأرباح بتحقيق للمؤسسة التمييز يسمح -
السعر  طريق عن التمييز نتيجة الإنتاج من كبيرة أحجام بيع من الاستفادة طريق عن أو القيمة زيادة
 4.عالية أرباح وتحقيق المنافسين على بالتفوق للمؤسسة يسمح ھذا وكل التكاليف، وتخفيض
التميز فإنھا تتيح للمنظمة تحقيق أرباح تتجاوز وتتلاءم مع قوى  إستراتيجيةونشير أيضا أنه عندما تنجح 
  : 5المنافسة الخمس وذلك من خلال
                                                           
 92،  82: ص ، ص7002دار المريخ ، الرياض ، ،الجزء الأول، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور،أساسيات التسويق، جاري أرمسترونج فيليب كوتلير، :1
   .
   .015، ص 0002دارنا للنشر، عمان،   إدارة الإنتاج و العمليات،عبد الستار محمد العلي،  :2
3
، 452، ص ص 5002، دار اليازور العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري،   
  .552
رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، الجزء الأول، دار المريخ للنشر،  ترجمة ،(ل متكاملـمدخ) ستراتيجيةـالإدارة الإشارلز وجاريث جونز،  :4
  . 813،713ص، ص 1002الرياض، 
5
  :الموقع منتدى طلبات البحوث والمذكرات والدروس، في ،مقالة حول التنافسية بالتمييزشارف مصطفى ،بن دولي عبد القادر،  : 
    lmth.25f/BV/ten.zdtnahdute//pttH
                                                            1102/11/62:أطلع عليه بتاريخ 
  




تستطيع المؤسسة أن تخلق لنفسھا مركز تنافسي مميز من خلال  :المنافسين المتواجدين في السوق  .1
خلق درجة عالية من التميز لمنتجاتھا عن تلك التي يقدمھا المنافسون و من خلال التميز يمكن للمنظمة 
باعة و تنمية نوع من الولاء لدى المستھلك لعلامتھا مفرض السعر الذي تريد ، و زيادة عدد الوحدات ال
 .التجارية
دة حالتميز بوضع المنظمة في مأمن من  إستراتيجيةتسمح : ما يتعلق بالمنافسين والداخلين الجددفي .2
المنافسة وذلك بسبب وفاء العملاء والتزامھم لمنتجات المؤسسة، حيث يسمح إخلاص العملاء لمنتجات 
 .ئق الدخولالمنظمة ورغبة المنافسين في التغلب على تميز منتجات المؤسسة إلى خلق ما يسمى بعوا
و ھناك لسلعتھا نوع من الولاء لدى المستھلك  إن التمييز في المنتجات يخلق:فيما يتعلق بالعملاء  .3
  : وسيلتان ھما 
محاولة المنظمة خلق مزايا فريدة في أداء منتجاتھا عن تلك الموجودة في منتجات المنافسين وبصورة _
   ؛واضحة و محددة
 . للسلعةمحاولة المنظمة تخفيض درجة المخاطر و التكلفة التي يتحملھا المستھلك عند شراءه _
التميز تحقيق ھامش ربح عال مما يسمح بمجابھة سلطة  إستراتيجيةتضمن  :فيما يتعلق بالموردين .4
 الموردين
 المؤسسة لأن نظرا ،البديلة المنتجات تھديد تخفيض إلى التمييز يؤدي: فيما يتعلق بالمنتجات البديلة .5
 والاحتفاظ لصالحھا المنافسة لحسم الأسعار تخفيض يمكنھا (التكلفة)السعر  طريق عن تتميز التي
 المنتجات إلى الزبائن تحول أمام حاجزا تشكل الأخرى التمييز عناصر وكذلك السوق، في بحصتھا




























  :يزيتمال أنواع إستراتيجية: حث الثانيالمب
متميزة و منفردة عبر صيغ  منتجاتيز إلى التركيز على قدرة المؤسسة على تقديم يتستند إستراتيجية التم      
تمييز خصائص المنتج :أنواعالتمييز إلى ثلاثة ، وقد قسمنا ....والعلامة، الجودةخصائص المنتج ك مختلفة منھا
  .للمنتج، وأخيرا التمييز عن طريق السعر يو التمييز الانطباعي ويدخل ھذان النوعان ضمن التمييز الفيزيائ
  :لمنتجا خصائصتمييز  :المطلب الأول
اته و يعتبر ھذا النوع من تستطيع المؤسسة تمييز منتجاتھا عن المنافسين باستخدام خصائص المنتوج في حد ذ
الأكثر انتشارا في تحديد التموقع، حيث أن المنتوج يتميز بعدد كبير من الخصائص تحاول المؤسسة التمييز 
نجد الجودة وكذلك ....  عالعلامة ، الغلاف ، الخدمات المقدمة والتوزي:مثل    اختيار أھمھا و التركيز عليھا
محفز أساسي في اتخاذ المستھلك قرار الشراء و نتيجة لھذا أصبح فھي  المنتوج خصائصمن أھم  التي تعتبر
غلب الزبائن أصبحوا لا يقبلون المستوى أ لأن تحسين المنتجات و الخدمات يأخذ الأولوية لكل المؤسسات
 1.المتوسط من الجودة
 :التمييز عن طريق جودة المنتج: الفرع الأول
المؤسسات المتنافسة، بحيث تكون أبعاد الجودة ذات الأولوية في إستراتيجية اعتبرت الجودة كعامل تفرقة بين 
الجودة  وتعدطابع الجمالي للمنتجات و الخدمات ، الأداء ، الخصائص الثانوية، ال: تمييز المنتجات و المتمثلة في
بما يتلائم و حيث تسمح للمؤسسة بضمان ولاء الزبون عن طريق مطابقة المنتجات وثبات جودتھا عامل مھم 
 .احتياجاته
                                                           
   1 .98p ,tic. po ,siobuD dranreB te reltoK pilihP :




لمعلنة أو غير المعلنة و تشير الجودة إلى مجموعة خصائص المنتوج التي تعطيه قابلية لتلبية الحاجات ا
 1.ني أيضا تطابق المنتوج مع حاجات الزبون و توقعاتهعكما ت.للمستھلك
نتوج معين حاجة مستھلك معين في حدود ميمكن التعبير عن المفھوم العام للجودة بأنه الدرجة التي يشبع بھام  ''
   2".معينةاقتصادية 
كفاءة أو استعداد أو أھلية ھذا المنتوج أو الخدمة على تلبية :جودة المنتوج أو الخدمة ھي''  ronfAكما عرفھا 
  3.''حاجيات مستعملة
  4:ثلة فيبين أربع مستويات للجودة و التي تجعل منھا سلاحا استراتيجيا و المتم yldarBوقد ميز 
 .أي مطابقة المنتوج للخصائص و الموصفات المحددة في التصميم  :جودة مطابقة -
 .وذلك من خلال الاقتراب منھم وتفھم احتياجاتھم ومحاولة تلبيتھا :إرضاء الزبائن -
 .وذلك من خلال دراسة السوق وتحليل متغيراته :القيمة المطلوبة من قبل السوق الخاصة بالمنافسة -
 .زبون/ من خلال استعمال أدوات القياس ومؤشرات تحليل العلاقة قيمة :القيمة للزبونإدارة  -
بالرغم من تعدد التعاريف و اختلافھا إلا أنھا تجتمع جميعھا على عنصر رئيس وھو تلبية احتياجات 
كيفية  الزبائن و إشباعھا و العمل على إرضائھم إلا أن الاختلاف الظاھر في التعاريف السابقة يمكن في
  .تلبية ھذه الاحتياجات
أن الجودة تعد العامل الوحيد الذي يضمن أداء المؤسسة على مدى الطويل ، ذلك أن   gnimeD .Eوقد أكد 
الجودة العالية تمنح التميز للمؤسسة و تسمح باكتساب علامة المؤسسة الناجحة في إدارة أعمالھا ويوضح 
  5. الشكل الموالي كيفية التميز في السوق من خلال الجودة
  الجودة طريق التميز :(60)الشكل






                                                           
1
تعال، دار المريخ للنشر، المملكة العربية  م، ترجمة رفاعي محمد رفاعي و محمد سيد احمد عبد الالإدارة المعاصرةدافيد أتشمان و آخرون، :   
     .163ص ،1002السعودية،
  2 : محمد إسماعيل عمر، أساسيات الجودة في الإنتاج، دار الكتب العربية للنشر، القاهرة،0002، ص03 . 
3
المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية : ، الملتقى الدولي الرابع حول الجودة في الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةمداخلة مكانة بتيت ، أحمد : 
  . 6ص،  0102/11/ 9و 8كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، الشلف ، يومي للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،
4 naeK namlirB, L tnemegnaM eD euqitarP sruellieM seecnamrofreP aL eD sruoC uA : noitidE seL ,
  19P ,1002 ,siraP ,noitidE eme3 ,noitasinagro'D
5
  .6ص ،مرجع سابقبتيت ، أحمد :  
 التنافس من اجل التميز في السوق
 إدارة الجودة الشاملة
إدارة الأعمال لضمان الرضا الكامل للزبائن 
 تخفيض التكلفة في كل مرحلة من مراحل التعامل معھم
 تحسين الإنتاجية
 التميز في السوق








 .273ص ،4002، مصر، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،إدارة الجودة الكليةسوفيا محمد البكري،  :المصدر
الدولية وتعتبر كذلك  أوومنه أصبحت الجودة شرطا أساسيا لقبول المنتوج ونجاحه سواء في الأسواق المحلية 
لتعزيز تعظيم ( مادية ، مالية بشرية) من الأساليب التي تستعملھا المؤسسة لاستثمار الموارد المتاحة لديھا
  1.تعتبر عامل من عوامل نجاح المؤسسات وتفوقھا وأصبحتمركزھا التنافسي 
  
  :يز المنتج عن طريق الخدمة و الأفراديتم :الثانيالفرع 
  ويكون عن طريق:المنتج عن طريق الخدمةتمييز : أولا  
سھولة الطلب، ويتضح ذلك خاصة عند الشراء عن طريق مجموعة من المواقع عبر الانترنت التي يتم من  - 
 مباشرة؛خلالھا الحصول على الطلب 
سرعة تقديم الخدمة و احترام آجال التسليم تضمن للمؤسسة تحقيق ميزة تنافسية بأن المنتج المسلم يطابق  - 
 ال بالزبائن و التأكد من التسليم ؛اما طلب الزبون، و الاھتمام بالاتصتم
لتي تحتاج في عملية التركيب يمكن أن تميز منتج المؤسسة عن المنافسين وخاصة المنتجات المعقدة ا - 
 تركيبھا إلى مختصين؛
مستعدون عمرة، فالعديد من مشتري السيارات عملية التصليح وخاصة في المنتجات الصناعية و السلع الم - 
 المستوى؛ لدفع مبالغ إضافية إذا كانت ھناك حاجة لإصلاح السيارة شرط تقديم خدمات عالية 
كما تقدم المؤسسات خدمات في مجال التكوين وذلك بتدريب المشتري على كيفية الاستعمال بطريقة سليمة  - 
 لي في درس تدريبي خاص ؛لتدريب العمفي ا الأداءوذلك عن طريق عرض 
  ...ويعتبر ذلك ضروريا بالنسبة لبعض السلع مثل ماكينات الخياطة و الطائرات المدنية و الحربية
وذلك لمداومة العميل على الاستمرار في الحصول على المنفعة المنتظرة من  البيع،خدمات ما بعد  - 
المنتج بتوفير قطع للغيار اللازمة و إصلاح السلعة وصيانتھا بالإضافة إلى قبول المردودات و الائتمان 
  2.وتوصيل البضاعة للمشتري وغيره
الخدمة الجيدة للعميل حقيقة مدى تقديره للمؤسسات التي تلتزم بحصول العميل على  توضح :الضمان - 
المنفعة المتوقعة من شراء السلعة أو الخدمة فوجود عيوب بالسلعة أو تغيرات في الخدمة لن تغني عنھا 
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خلو المنتج سھولة استخدام المنتج ، : معاملة العملاء بطريقة ودية، ويأخذ الضمان عدة أشكال كثيرة منھا
بتقديم ما يسمى  XOREX:ولتأكيد ھذا الجانب في الخدمة تقوم بعض الشركات مثل ...من العيوب الفنية
بضمان الرضا المطلق و الذي يعطي للعميل الحق في استرداد أمواله متى شعر بأن أداء المنتج الذي 
  1.اشتراه لا يرقى إلى توقعاته حتى ولو لم تكن ھناك أي عيوب فنية فيه
  :يز عن طريق الأفراديالتم :ثانيا
من تحقيق مزايا يمكن للمؤسسة التميز عن المنافسين عن طريق توظيف الأفراد المناسبين و تكوينھم بما يض
  2:ز عن طريق الأفراد يتضمن تحسين المجالات التاليةيو إن التمي .تنافسية للمؤسسة
 :الاستجابة الفورية -1
و تعني استعداد العاملين بالمؤسسة لتلقي مطالب العميل و السرعة في تلبيتھا، كما يعبر ھذا العنصر عن 
سرعة : المؤشرات الاستجابة منو إليھم،مدى تواجد موظفي المؤسسة في كل وقت يكون فيه العميل بحاجة 
  .الأسئلة و و ملائمة وقت تقديم المنتج، الرد على الاستفسارات
يرغب العميل في التعامل مع المؤسسات التي يتصف العاملون بھا بإمكانية الاعتماد عليھم :ةالاعتمادي -2
وتفسر الاعتمادية بالقدرة على تقديم المنتج وفقا للوعود التي منحتھا المؤسسة له ولذلك حصوله على 
   .نفس مستوى الخدمة مھما تغيرت الظروف
 :دارةلجـا -3
العاملون بالمؤسسة المھارات اللازمة لانجاز الأعمال و أن تتوافر لديھم يرغب العملاء أيضا أن يمتلك 
كافة المعلومات عن المنتجات و السياسات و البدائل، إضافة إلى الإلمام بطبيعة النشاط و ظروف السوق 
  3. ويفضل العملاء التعامل مع مؤسسات معينة لوجود موظفين متميزين بھا
 :إمكانية الوصول أو التعامل -4
فضل العملاء عادة التوجه إلى المؤسسات التي يسھل الحصول على المنتج منھا أو التعامل معھا، ويستدل على ي
  4.ملائمة ساعات العمل و استقبال العملاء الھاتفي،سھولة التعامل بعدة مؤشرات منھا سھولة الاتصال 
التعرف كافة المعلومات التي تساعدھم في  حيث يتوقع العملاء أن تقوم المؤسسة بتوفير :صالالاتـ -5
أساليب الاتصال، وكيفية و التسعير المستخدمة ظمو ن( سلع أو خدمات) على المنتجات المتاحة
  1.ومن ھم الأشخاص أو الجھات التي يجب الاتصال بھا وجود شكوى، التصرف في حالة
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  :الغلافالمنتج عن طريق العلامة و تمييز  :الثالثالفرع 
  :العلامة أو الماركة :أولا  
عندما تكون المنتجات متشابھة من حيث الخصائص و لا يجد الزبون اختلافا بينھا، فإن العلامة تبقى عامل 
التميز الوحيد الذي لا يمكن تقليده ، فالمؤسسات تعمل كثيرا حتى تصل إلى إنشاء علامة تتيح لھا التميز 
  2. يز المؤسسة و تمثل ضمانا لھا من المنافسينيوھامة لتموسط المنافسين باعتبارھا أداة أساسية 
تعرف على أنھا اسم أو مصطلح أو رمز أو تصميم أو خليط من ھذه الأشياء و التي تحدد  فالعلامة .1
التي مكوناتھا  أحدالسلع وخدمات المنتج وكذلك تفرق بينھا وبين منتجات المتنافسين و اسم العلامة ھو 
 3.الخ ...يمكن نطقھا من طرف المستھلك أو الموزع أو غيرھما وقد يكون حروفا أو كلمة أو أرقاما
وخدمات  منتجاتكما يمكن اعتبار الماركة ھي علامة مميزة تسمح للشخص المعنوي أو المادي بتمييز 
  4.المؤسسة عن الآخرين
 :شروط العلامة الجيدة .2
الشروط يمكن اختصارھا  الوظائف التي أوكلت لھا يجب أن تتوفر مجموعة منلتكون العلامة جيدة وتؤدي 
  :فيما يلي









  ecruoS ,eruemeD edualC : gnitekraM721P ,3002 siraP ,zollaD noitidE zollaD
  
  لتكون العلامة جيدة يجب أن تتوفر ثماني شروط أساسية يوضحھا الشكل السابق بحيث تتميز في وسطه
  .العلامة، وتحيط بھا الشروط التي تجعلھا معروفة دائمة و مستمرة
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 :استراتيجيات العلامة .3
  1.يمكننا التميز بين عدة أنواع رئيسية من إستراتيجية العلامة
 tiudorP– euqraM aL :المنتجعلامة   - أ
كل منتج  أنوحيد بمعنى  إشھاريترتكز أساسا على منح اسم خاص لكل منتج ولكل موقع و بالتالي وعد 
مات مناسب جديد يتحصل على علامة خاصة به وفي المؤسسات التي تتبع ھذه الاستراتيجيات عدد العلا
 (.بقدر عدد المنتجات)تماما لعدد المنتجات 
   egniL -euqraM aL:الخطعلامة  -  ب
غسول نح اسم واحد لمجموعة متكاملة من المنتجات تكون إحداھا مكملة للأخرى مثل علامات مترتكز على 
  .الشعر و الصابون أو مواد التجميل
 :emmaG – euqraM aL :العلامة التسلسلية -  ت
إرفاق  ضروريترتكز أساسا على التعرف بمجموعة من المنتجات التي تنتمي إلى نفس حيز المنافسة ومن ال
علامة موحدة، وكل ( المشتركة) بمعنى أن لمجموعة المنتجات . اسم العلامة بتسمية للمنتج تحت اسم مشترك
منتج اسم خاص به، لكنه ينتسب لنفس العلامة مثل السيارات، لكل نوع اسم خاص به، لكنھا تنسب في الأخير 
  .إلى مؤسسة واحدة
 ellerbmO euqraM aL:لةظالعلامة الم -  ث
ذه الإستراتيجية عندما تقوم المؤسسة بتسويق مجموعة غير متجانسة من المنتجات، ھنا منتجات معقدة، تطبق ھ
الاتصال مختص لكل منتج، وعلامة المظلة، تغطي نوعيات أكبر بالمقارنة بعلامة المجموعة و بالتالي عدم 
  .تجانس كبير للمنتجات
  noituaC .euqram al: العلامة الضمان  - ج
إمضاء بحيث تسعى إلى تغطية وضمان علامة المنتج و علامة الخط، علامة المجموعة، أو إعادة تلعب دور 
  .و تميزه و تسمح للمستھلك بمعرفة أصل المنتجتسمح لكل منتج بتأكيد خاصيته  تأمين من بعد، بحيث
 ecruoS euqraM aL( الأم) العلامة الأصل   - ح
ه الإستراتيجية متكونة من مرحلتين، المرحلة الأولى ھو أن ھنا تكون المنتجات تحمل أسماء الأشخاص حيث ھذ
  2.ووعد خاص لكن الاسم القائد ھو العلامة الأصلية( اسم الشخص) كل منتج مصاحب باسم 
  :التمييز عن طريق الغلاف: ثانيا 
حماية المنتج التغليف ھو الاستجابة الحقيقية لحاجات المنتج و المستھلك المتمثلة في " :مفھوم التغليف -1
جميع  المنتج، و يعتبر أيضا دعامة لحملهو حمايته عند النقل ، المحافظة على خصائص ( التعفن)من التلف
   1.''المعلومات الخاصة بالمنتج، ولذا فإنه يستعمل كوسيلة للترويج
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وللتعبئة . عةالتعبئة مجموعة الأنشطة في تخطيط السلعة المتضمن تصميم و إنتاج غلاف أو عبوة السل"وھناك 
  2.التبيين البا على التعبئة و التعليم يظھر في صلة وثيقة في كل من التعليم و التبيين لأن التبيين يظھر غ
  توضع فيه مكونات السلعة بل يمتد دور العبوة ليشمل العديد من  إناءومن نجد أن دور العبوة ليس مجرد 
  
  3:الوظائف الھامة التي في مقدمتھا
 استخدامه وھي الوظيفة الحمائية  المنتج و خصائصه و مواصفاته حتى يتمحفظ محتويات  -
لمتعاملين عبر العديد ا إلىحركة المنتج من المؤسسة لتصل  :أيتسھيل عملية التداول و التخزين  -
 من الوسطاء؛
أنھا أي . جذب انتباه المستھلك للسلعة و إثارة اھتمامه بمحتوياتھا دوًرا فيتلعب العبوة الجذابة  -
 تعتبر أداة ترويجية ھامة ؛
تسھيل تنفيذ استراتيجيات المؤسسة المرتبطة بالسعر و المنتج من خلال تقديم عبوات اصغر حجما  -
 .لفئات اقل دخلا أو ترويج نشاط معين
  :و الشكل التالي يوضح لنا مستويات ووظائف التعبئة و التغليف
  .مستويات ووظائف التعبئة والتغليف : (80) الشكل رقم
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  .  371، ص  7991، الطبعة الثانية ، صفاء للنشر والتوزيع ،بدون بلد النشر ،  التسويق من المنتج إلى المستهلكطارق الحاج وآخرون ، : 























 الوظائف الخاصة بالغلاف
 الوظائف الخاصة بالعبوة
 الوظائف المشتركة بين الغلاف والعبوة





 .89P ,7991 ,siraP ,yeriS ,eriomém edia ,gnitekraM ,eruemeD edualC  : ecruoS
  :ھناك مستويين للغلاف ومن خلال الشكل يتضح أن
و الذي يكون على اتصال  –( tnemennoitidnoC) التعبئة - يتمثل في الغلاف الأولي: المستوى الأول
  الزجاج، البلاستيك،: يمباشر بالمنتج، و يلعب دورا أساسيا في عرض المنتج، وتتمثل مواد صناعته فيمايل
  ...الكرتون
ونظرا لأھمية العبوة  النقل،وھو الغلاف الثانوي ويعمل على تجميع الوحدات لتسھيل عمليات  :المستوى الثاني
من الضروري مراعاة العديد من الأمور عند  فانهفي تحقيق وظائف الحماية و التداول و الترويج للمنتجات، 
  1:وضع إستراتيجية العبوة وفي مقدمتھا
 .الاھتمام بدراسة العلاقة بين تكلفة العبوة، وبين طبيعة المنتجات ومدى قدرة المستھلك على الدفع -
استقصاء رأي قنوات التوزيع و الوسطاء في طريقة التوزيع و تخزين، وتنسيق السلع للتأكيد من  -
 .سھولة الحركة دون معوقات
تحديد العلاقة بين حجم العبوة وبين ضرورات ومقتضيات الاستھلاك الأجزاء السوق المختلفة وفقا  -
 .لعادات الشراء المتبعة
 .علھا في شكل فريد مخالف لشكل العبوات الأخرى في السوقدراسة المؤثرات الترويجية للعبوة وج -
مراعاة السلع المرتبطة في وصنعھا في أشكال تسھم الجھود الترويجية التعاونية فيما بينھا، كوضعھا  -
 .في شكل واحد، أو لون واحد مثل ارتباط نيفيا بالعبوات الزرقاء
  :تبيين المنتجات-2
. ة أو من المنشأة المنتجة لھاعأو السلعة عن ھذه السل على المنتجلومات و تتمثل في عملية وضع بيانات أو مع
  .فقد يكون ذلك على الغلاف أو في بطاقة مرفقة بالمنتج
  2:أنواع بيانات التبيين -3
 .حرف يدل على مستوى الجودةأو كلمة  أوبيانات معيارية وقد تكون في شكل رقع  -
و تاريخ العلامة و غيره من المحافظة عليه كيفية استخدامه وبيانات معينة و تتعلق بمكونات المنتج و -
 .البيانات الموضوعية
  :قرارات التبيين -4
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يختلف ذلك وفقا لطبيعة المنتج نفسه  أنتحديد البيانات التي يجب إعطائھا للمشترين و طبيعي  -
ويتطلب الأمر ھنا معرفة البيانات . وما يحتاجه المستھلك في كل حالة وما تفرضه الدولة أيضا
 .الموجودة حاليا عن السلعة
كان يتسع توزيعھا في شكل وصفي أي وصف السلعة  إذاتحديد طريقة إعطاء البيانات وما  -
في شكل معياري يوضح مستوى الجودة المتفق عليه  وخصائصھا وطريقة استعمالھا وغيره
وفقا للمعايير المحددة بواسطة الصناعة، و يتوقف ذلك على نوع البيانات التي يتطلبھا المشتري 
 .ودرجة فھمه للبيانات بالإضافة لتشريعات الموضوعة من الدولة
بسيطة لا  لماتصياغة البيانات وذلك بعرضھا في أسلوب يسھل فھمه من جانب المشتري وبك -
  .معنىتحمل أكثر من 
   :عالتوزيالتمييز عن طريق  :الفرع الخامس 
مجموعة الأنشطة و العمليات التي تسمح بوضع المنتج بعد إنتاجه في متناول المستھلك أو " يعرف التوزيع بأنه 
   1".المستعمل 
  : و ينطوي التوزيع على مجموعة من الوظائف الأساسية من بينھا 
  . نقل المنتجات من مكان تصنيعھا إلى زبائنھا  -
فوظيفة التخزين تسمح بالضبط المادي للعرض عند  الزبائن،توفير المنتجات في الوقت المرغوب لدى  -
من طرف ( الإنتاج غير المباع)و من التخزين تنتج وظيفة التمويل لأنه يجب تمويل رأس المال المجمد الطلب،
  . فة لديون المستھلك المنتج أو الموزِّ ع إضا
   2. و الخدمة، المعلومة،التشكيلية المتناسقة جوانب،مجموعة من الوظائف التجارية المتمثلة في ثلاثة -
  
  :عالتوزيياسات س :أولا
و تختار سياسة من بين السياسات  التوزيع،تستخدم وسطاء  السوق،أي مؤسسة ترغب في توزيع منتجاتھا في  
   :التالية
  :التوزيع المباشرسياسة  .1
و يتم توزيع السلع الاستھلاكية عن طريق التوزيع المباشر بعدة طرق منھا متاجر يمتلكھا المنتجين ، الطواف  
على منازل المستھلكين أو البيع  بالبريد ، البيع بالتلفون ، البيع الآلي، أما بالنسبة للسلع الصناعية يتم توزيعھا 
  3.لمعارض المتخصصة أو مندوبوا البيع اللذين ينوبون عن المنتج الصناعي مباشرة إلى المشتري من خلال ا
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  . 682 ،182 ص ، ص 4991، و التوزيع ، عمان  ردار زهران للنش ، ( مدخل متكامل) مبادئ التسويق ،عمر وصفي عقيلي و آخرون:   




  و يستخدم أسلوب التوزيع المباشر في حالات عديدة منھا ن في حالة المنتجات السريعة التلف، حالة المنتجات
  1 .كبيرةارتفاع قيمة المنتج بنسبة  ةعالية، وحالالتي تتصف بخصائص و مواصفات و تقنية 
  :الأسباب التي تدفع المنتج إلى استخدام ھذه السياسة ما يلي من ضمنو
ضمان الحصول على الربح دون مشاركة الوسطاء وبالتالي إمكانية تخفيض الأسعار بتوفير بعض ھوامش  -
  ؛ الربح كان سيحصل عليھا الوسيط
  ة الجھود البيعية لضمان فاعليتھا ؛رغبة المنتج في الرقابة على السوق ورقاب -
  مخزون والبحث عن الأسواق الجديدة ؛محاولة التخلص من ال -
الحصول على معلومات متعلقة بالسوق والتغيرات الحاصلة فيه وأنماط سلوك المستھلك، ومعرفة ردود فعل  -
  .المستھلك تجاه السلعة بصورة سريعة
  :سياسة التوزيع غير المباشر .2
السلع، فلا تصبح العلاقة مباشرة بين المنتج والمستھلك يتم تقوم ھذه السياسة على استخدام الوسطاء في توزيع 
استخدام الوسيط كحلقة وصل بين المنتج والمستھلك بسبب العديد من الصعوبات التي تواجه العديد من 
المؤسسات والشركات كالبعد الجغرافي وتوفير السلعة في المكان والوقت المناسبين، وكذا الحصول على 
         2.بالمستھلكين ومحاولة إشباع حاجاتھمالمعلومات الخاصة 
و  وسطاء،فكما أشرنا سالفا يعتمد المنتج في توزيع السلع و الخدمات على  المباشر،أما بالنسبة للتوزيع غير 
  .ھذه نقطة الاختلاف بين طريقة التوزيع المباشرة و غير المباشرة 
 :التوزيع المكثف .3
تعرف طلًبا واسًعا في السوق، أو تكون ذات شراء متكرر و بكميات مس التوزيع المكثف المنتجات التي ي 
صغيرة ، أو سعرھا منخفض نوعا ما ، إضافة إلى أنھا لا تتطلب معارف متخصصة لبيعھا و لا تتطلب 
  . 3خدمات ما بعد البيع أو مخزون خاص بقطع الغيار
   :الاختياريالتوزيع  .4
) يستعمل التوزيع الاختياري عندما يموِّ ن المورد بعض التجار فقط ،الذين يختارون حسب معايير النوعية 
، فيقوم بعض المنتجين بتحديد عدد الوسطاء اللذين يرغبون ( الحجم ، المؤھلات ، الخدمات المتوفرة للزبائن 
بخصائص عديدة منھا ، تطلبھا لمعارف ، و المنتجات التي تتطلب توزيع اختياري تتميز  4بتوزيع السلعة 
متخصصة للبيع ، و خدمات ما بعد البيع متخصصة ، و سعرھا الوحدوي مرتفع نسبيا و تتطلب أيضا ضرورة 
  . توفر مخزون لقطع الغيار لدى تجار التجزئة  
  
                                                           
1
   773، 673 ص ، ص 7991،  ،عمان عللنشر والتوزي زهران ، دار(في المفهوم الشامل )التسويقزكي خليل المساعد ، :  
2
  .563، 463ص  ص ،8991دار الجامعة الإبراهيمية ، مصر ،  ،(المفاهيم والاستراتجيات) التسويقمحمد فريد الصحن ،  : 
 .17 ,96 pp ,6991 ,eiréglA ,snoitidE itreB ,gnitekram el erdnerpmoC ,iltijD rihgeS demahoM :3
4
  051 ,941 pp , tic-po ,  gnitekraM , eruemeD edualC: 




   :الوحيـدالتوزيع  .5
الذي يعني أيضا أن ھذا الموزع لا  فقط يقوم بتوزيع السلعة في منطقته، و( وكيل ) يعني أن ھناك موزع واحد 
يقوم بتوزيع سلع المنافسين، و التوزيع الوحيد يخص المنتجات التي لديھا قيمة جذابة و تتطلب معرفة 
مرتفع ، و تتطلب تكوين يدفع  سعر بيع ( غالبا و ليس دائما ) متخصصة كثيًرا للبيع و الخدمة و لديھا 
، إضافة إلى ضرورة وجود مجھودات طويلة و مجزئة (نة  التصليح تكوين للبيع ، صيا) مستخدمي التوزيع 
  1. قبل الوصول إلى البيع
التوزيع إستراتجية الدفع و ذلك بالتأكيد على التوزيع الداخلي من خلال  إستراتيجيةو يمكن أيضا أن تأخذ     
منافذ التوزيع ، أما بإستراتيجية الجذب تتخطى المؤسسة جميع الوسطاء و تركز جھودھا على المستھلكين 
   2. مباشرة
  :التوزيعمقاييس اختيار قنوات  :ثانيا
السوق أعلى قيمة على مستوى الصورة الحسنة للمؤسسة ولنسبة المنتج بايجب اختيار القناة التي تعطي 
  .،التغطية الجغرافية ، الخدمة ،السعر ،منطقة الزبون 
  : الآتيةقبل اتخاذ القرارات الخاصة باختيار قنوات التوزيع المناسبة يجب مراعاة العوامل 
  :الاعتبارات الخاصة بالسوق  .1
السلعة، واسعة فان ذلك يتطلب وجود وسطاء واعتبار نوع الأمر يتعلق بمعرفة السوق لأنه إذا كانت السوق 
  3العادات الشرائية للمستھلكين والطلب، معرفة حجم  و، للسوقالجغرافي  زالتركي
 :الاعتبارات الخاصة بالسلعة  .2
و ذلك بمعرفة قيمة الوحدة من السلعة فكلما ارتفعت قيمة الوحدة من السلعة كلما قصرت القنوات التوزيعية 
  4. خذ بعين الاعتبار وزن حجم السلعة و نوع السلعة إذا ما كانت تتعرض للتلفالأو
  :الاعتبارات الخاصة بالمؤسسة .3
 و، الوسطاءتتميز المؤسسات الكبيرة بقدرتھا على اختيار قنوات التوزيع المناسبة و الاتصال بمن ترغب من 
بحيث تركز ھذه  5الإدارية،التسويقية و القدرة الخبرة  والحسنة، حسب إمكانياتھا المادية والبشرية و السمعة 
  :المؤسسة على
وإنما كذلك على أساس ، ختيار على أساس التكلفة الأقل فقط لاإن الأمر لا يتعلق ھنا بالقيام با :التكلفة  - 
  كنا نستحق رقم أعمال أكبر عن ذال اأالحل الذي يسمح بالحصول على أكبر فائدة فنس
  . ءوكالا طريق شبكة من الممثلين أو
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على  استغلال الإمكانيات يرغب المنتج في مراقبة دائرة التوزيع ويبحث عن كيفية :المراقبة - 
  .رباح أساس الأ
إن لإمكانية التأقلم مع السوق لدى المنتج أھمية كبيرة فكل مؤسسة  :سھولة التأقلم والمرونة  - 
على المؤسسة أن  للأسواق ،تخضع لدائرة ما طويلة أو قصيرة المدى ، فنظرا للتطور السريع 
تعتمد على مجالات التوزيع ،فتلغي أو تضيف وسطاء في بعض الأحيان ،أو حتى تعيد النظر في 
  .تنظيمھا بشكل عام 
  :التمييز الانطباعي للمنتج :الثانيالمطلب 
 لمنتجاتھا، ةترويجي حملة على بالاعتماد الذاتي أو الانطباعي بالتمييز والمعروف النوع ھذا في المؤسسة تقوم
الصناعة  في الأخرى المنتجات باقي عن منتجاتھا تمييز إظھار على تروجي مناسب قادر مزيج بوضع وذلك
  :و عناصر المزيج الترويجي  جمفھوم التروي إلىسنتطرق وفي مايلي 
  :الترويج:الأولالفرع  
السلعة أو الخدمة أو  تسھيل بيعالتنسيق بين جھود البائع في إقامة منافذ للمعلومات وفي " يعرف الترويج بأنه 
    1."معينةفي قبول فكرة 
ھو النشاط التسويقي الذي ينطوي على عملية إتصال إقناعي يستھدف التأثير على الجمھور :" كما يعرف أيضا
بقصد إستمالة استجابات سلوكية من أفراد ذلك الجمھور في الاتجاه المرغوب فيه من قبل المروج، وھذه 
سسة أو أي أثار ذھنية صورة تصرفات سلوكية كتعامل مع المؤالاستجابة السلوكية إما أن تكون في 
  2.يمكن أن تقوم في الغالب إلى تصرفات سلوكه كالاتجاھات أو المواقف أو القناعات لدى أفراد الجمھور والتي
أو مجموعة )الجزء من الاتصالات الذي يھدف إلى إعلام وإقناع المستھلك بالسلعة " ويمثل الترويج كذلك 
  3.قبولھا واستخدامھاالتي تمنحھا الشركة والتأثير فيه ل( السلع
  :تتمثل أھداف الترويج فيما يلي :الترويجأھداف  :أولا 
تھدف أنشطة الترويج إلى الوصول إلى المستھلكين وإلى مشاعرھم فيقوم : الترويج يخلق الرغبة .1
 .رجال التسويق بتذكيرھم بما يرغبون فيه وما يحتاجون إليه
المعلومات للمستھلكين عن السلعة، ما تقدمه من إشباع عن طريق تقديم : الترويج يعلم المستھلك .2
  التعريف بالأسعار وإحجام المنتوجات والضمانات والخدمات المصاحبة لھا، تقديم سلعة جديدة
  .والتعريف بمزاياھا الجديدة
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وذلك بنقل منحى الطلب من نقطة إلى أخرى، بمعنى أن تقوم بالترويج لكي نبقى : تحريك منحى الطلب .3
أو تزيد في السعر ونحاول الإبقاء على المبيعات ( الطلب)سعر ونحاول الزيادة في المبيعات على ال
  .ذاتھا
يعتبر الترويج في صلب جھود المؤسسة في محاولة إنقاذ منتج : التغلب على مشكلة انخفاض المبيعات .4
لترويج عنھا في رق، فھناك الكثير من الأمثلة لبعض السلع التي تصل إلى الزوال لولا اغمعين من ال
  .ستعمالات جديدة، في السلعة مما ينعش مبيعاتھا مرة أخرىامحاولة لخلق 
  : ذكرھا باختصار كالتالي الجوانب يمكنوبصفة عامة تنطوي عملية الترويج على عدد من 
   لفرعية، القصيرة والطويلة الأجل؛تحديد الأھداف الأساسية وا -
  الترويج؛تحديد ميزانية  -
قدمة قبل  أو بعد البيع، السعر، الخدمة الم)البيعية المناسبة للسلعة أو الخدمة المقدمة  الجاذباتاختيار  -
  ؛(الجودة
  حديد القطاعات السوقية المستھدفة؛ت -
وتحديد تكاليف استخدام الوسيلة على ضوء الميزانية الترويجية أو  الملائمةتحديد واختيار وسائل الترويج  -
  ات المحددة ؛المخصص
  :التقييم المرحلي النھائي للنتائج، الشكل التالي يوضح أھداف الترويجالتنفيذ والمتابعة و -









 قوة البيع                ترويج المبيعات      العلاقات العامة                الإشھار         
، 0002/9991 ،جامعة الجزائر منشورة ، ر، مذكرة ماجستير غي التسويق و تطبيقاته في الجزائر عليطوش زھير، :المصدر 
  .06ص
 
  :الترويجأھمية  :ثانيا
  الأھداف التجارية
  طبيعة الھدف  طبيعة المنتج
  المزيج الإعلاني
  طبيعة الإعلان   




 نخر ،إلا أنه موجود وتكمآ إلىللترويج أھمية بالغة وقد يتخذ صورا مختلفة وقد يختلف حجمه من برنامج    
  1 :أھميته في الحالات التالية 
بينھم كلما كانت ھناك ضرورة القيام بعملية  كلما زاد وتعدد البائعون وزادت المنافسة :البائعينتعدد  .1
  .الإقناع
ھي بدائل  في ھذه الحالة يكون التركيز على نقل المعلومات فقط لأن السلع المنافسة :المنتجةتجانس السلع  .2
 .غيرھاإذا أمكن للبائع فيمكن للترويج أن يلعب دوره في إقناع المستھلكين بمميزات سلعة عن  اكاملة، أم
به ،ثم في مرحلة الأولى من دورة حياته فيلزم خلق دراية كافية  كان المنتج في المرحلة إذا:المنتجحياة  .3
النضج تستلزم إتباع نشاط ترويجي مكثف حيث تزداد المنافسة أما في مرحلة التدھور فلا تستدعي الحالة 
 : ،والجدول التالي يبين أبرز تقنيات الترويجلترويج ل
  أبرز تقنيات الترويج :( 30)الجدول رقم 
  وصف المبادئ  التقنيات
  تخفيض السعر  عروض خاصة
  تعيين القرعةالفائز عند 
  أي أسئلة صعبة: مسابقة 
  تخفيض يتعلق بشراء كمية معينة من المنتج  البيع المجمع
  عروض التسديد
 tnemesruobmeR
  تسديد بديل الشراء: عرض تجريبي مجاني
  وحدة بعد عدة شراءات ديدتس: عرض الوفاء
  ھدية ترافق التغليف  علاوات وھدايا
  بدلالة الشراء مھدية تقد
  كمية من المنتج تھدى بدون شرط الشراء  الغايات
  سعر منتج جديد عنسعر شراء تقريبي لمنتج قديم ينقص   استرجاع المنتج
 
  .96مرجع سابق ص عليطوش زھير، : المصدر
  :يالترويج جأنواع المزي: الفرع الثاني  
  .والنشرالعلاقات العامة  المبيعات،تنشيط  الشخصي، ع، البيالإعلانويشمل 
  
   :الإعلان:أولا
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  .283ص، 0891المطبوعات، الكويت، كالة و  ،11بعةطال ،الدولي قالتسوي عقيقي،محمد صالح :   




وسيلة غير شخصية لتقديم الأفكار والسلع والخدمات وترويجھا بواسطة جھة معلومة  ":يعرف الإعلان بأنه 
نشر أو إذاعة الرسائل إلى مقابل أجر مدفوع،كما يعرف أيضا بأنه مجموعة من الأنشطة المختلفة التي تؤدي 
 إقناعالإعلامية المرئية أو المسموعة على الجمھور بغرض حثه على شراء سلع أو خدمات أو من أجل 
علان كمجھود ترويجي يوجه التقبل الطيب للأفكار أو الأشخاص أو المنشآت المعلن عنھا ويعتبر الإبالجمھور 
يتضمن الإعلان عن المنتج في الأسواق الأجنبية جميع " :بأنهيعرف أيضا  1".الجماعات والجماھيرأساسا 
  2."المستھدفر لشد انتباه المستھلك مصدو ھو الأنشطة التي يقوم بھا 
تجسيد المساھمة الفعلية في تحقيق برنامج  إلى أن  الإعلان عبارة عن وسيلة تھدفإلى فيمكننا أن نخلص  
حث وإقناع المستھلك النھائي على ھو بأن ھذا الأخير]ذكر على التعاريف السابقة ال ابناءو الخطة التسويقية 
  .الشراء واقتناء سلعة المؤسسة المعلن عنھا ويعتبر أيضا وسيلة بيع غير شخصية
  :أدوار الإعلان - 1 
أھم  الآتي الإعلان عددا من الأدوار تبدأ بالإخبار أو الأعلام وتنتھي بالتذكير ويوضح الشكلؤدي ي      
  :الإعلان في الحياة العملية قوم بھا الأدوار التي ي
  للإعلانالأدوار المختلفة :  (01) رقم شكل 
                                      




   
  .605ص ،2002، رالجامعة الجديدة، مص ردا ،(تطبيقي لمدخ) قالتسوي ،عبد السلام أبو قحف :  المصدر
   :يالشخصـع البي :ثانيا
 مع واحد أو أكثر من المشترين المحتملين و يمثل البيع الشخصي عملية التقديم في صورة محادثات شخصية"  
   3 ".ذلك بغرض القيام بعملية البيع 
و يقوم بھذه الوظيفة القوى البيعية التي تعمل لدى المؤسسة ، و يتميز البيع الشخصي بقدرة رجل البيع على 
  تكلفة في حالة الاعتماد ارتفاع الو لمقابلة في ضوء ما يتم داخلھا ،تنويع و تغيير المؤثرات المستخدمة أثناء ا
  
  1.طلب قوى بيعية كثيرة العدد وكفؤةعليه بمفرده للترويج لأنه يت
                                                           
  .92ص ،0002دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان،  ،(مفاهيم أساسية) مبادئ التسويقفهد سليم الخطيب، محمد سليمان، : 1
2
  .861، ص7791 المطبوعات، الكويت،، وكالة (نظم الاستيراد والتصدير) التسويق الدولي، محمد عقيقيصديق  :  
  063ص  مرجع سابق، السيد،إسماعيل  : 3




وسيلة اتصال واسعة 
  الانتشار
هو بديل للبيع الشخصي في  
  كثير من الحالات
  أدوار الإعلان




   :المبيعاتتنشيـط :ثالثا
تتضمن كافة أنشطة التسويق غير البيع الشخصي ، و التي تھدف إلى استمالة المستھلك لشراء المنتج و زيادة 
ذلك ، العروض في المعارض ، و العرض الخاص في ، و من أمثلة 2فعالية الموزعين و رفع حجم المبيعات
، و تھدف إلى تجريب المنتج الجديد أو  3المتاجر ، و عرض كيفية استخدام المنتج،و الكوبونات والمسابقات
" فھو  4.الطلب ، دعم تعاون تجار التجزئة  الشرائية ، جذب زبائن جدد ، زيادة تالعاداالمطور ، تغيير 
ترويجية التي تستھدف إثارة طلب المستھلك من ناحية وتحسين الأداء التسويقي من مجموعة من الأنشطة ال
  .5"ناحية أخرى
أوجه الأنشطة الترويجية خلاف الإعلان والبيع الشخصي والتي تھدف إلى إثارة اھتمام " كما يقصد به  -
  ." المستھلك الأخير أو المشتري الصناعي أو الموزع أو خدمة معينة وإقناعه بشرائھا
كما يستخدم تنشيط المبيعات كحافز مباشر للشراء أو تجربة منتوج أو خدمة والتي يمكن توجيھھا للمستھلكين أو 
الوسطاء، حيث يزداد الاعتماد على ھذه الوسيلة خاصة في ظروف اقتصادية وسلوكية كارتفاع الأسعار، أو 
انخفاض جودة خدمة الوسطاء، ولعل  ضغوط المنافسة، انخفاض الطلب على المنتوج، وجود مخزون كبير،
ھي أن الأدوات المستعملة في تنشيط  الإستراتيجيةالمشكلة الوحيدة التي تواجه الإدارة في استخدام ھذه 
المبيعات تحدث استجابة في الأجل القصير، بمعنى استجابة فورية قد يترتب عن التوقف تدھور في المبيعات أو 
  .انخفاض في الطلب
  : العلاقـات العامة والنشـر :رابعا 
غير شخصية للطلب على منتج ما ،أو على مؤسسة ما وذلك من خلال تقديم بعض الأخبار  استمالةھي عملية و
التجارية في وسائل منشورة أو من خلال تقديم المنتج أو المؤسسة عبر الإذاعة ، التلفزيون ،المسرح ،و يختلف 
  6.يتحملھا المسؤول عنھاالنشر عن الإعلان في أن تكلفته لا 
  رالسع طريق نالتمييز ع :الثالثالمطلب 
إن اختيار واحدة من ھذه  التمييز السعريالمنخفض،السعر  المرتفع،السعر  متعددة،يمكن أن تأخذ أشكالا 
 ة و طبيعة السلعة ، و دورة حياة المنتوجالسياسات يعتمد على جملة من العوامل منھا ظروف السوق ، ونوعي
   .  الخ...
  
  :البيع بسعر أعلى من أسعار المنافسين :الفرع الأول
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يلجأ المنتج لھذا الأسلوب عند ما يتمتع منتوجه بشھرة خاصة و مميزات و خصائص فريدة تميزه عن 
المنتوجات المنافسة بشكل واضح شرط أن تكون ھذه الخصائص الفريدة مدركة من قبل المستھلك مما يجعل 
  .ھذا النوع من المنتجات منافسة غير سعريةالمنافسة على 
و اختلاف أسعارھا مع مثيلاتھا  المنتجات، فتباين ضخم ترويجيعبء المؤسسة إن إتباع ھذا الأسلوب يحمل 
لوسائل التطوير في المنتوج يتطلب وجود برامج و حملات ترويجية فعالة و مستمرة و إلى اليقظة الدائمة 
ورات و التعديلات على السلع المنافسة و إلى أساليب المنافسين على كل بالمؤسسة من جھة التطالخاص 
   1.الأصعدة وغير ذلك من العوامل اللازمة لضمان نجاح أسلوب تباين المنتوج وتحديد سعر أعلى
السوق فيتم طرح المنتج بسعر مرتفع منذ البداية مع توفر كشط اسم إستراتجية بالمرتفع  سياسة السعر و تعرف
ھام ھو الجودة العالية، ووجود طلب كبير لتغطية التكاليف و تحقيق ھامش ربح خلال فترة زمنية شرط 
  2.قصيرة
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  .444p ,6991 ,lliH-warG  CM /erèilenehC
  :لبيع بسعر أقل من سعر المنافسينا :الثانيالفرع  
تعتمد بعض المؤسسات على البيع بأسعار أقل من أسعار المنافسين على الرغم من تماثل تلك المنتجات 
وھذا ما يعرف بإستراتيجية اختراق السوق حيث يتم تحديد سعر منخفض في مرحلة .في درجة جودتھا
تقديم المنتج ثم يتم رفعه تدريجيا عن طريق تحسين الجودة و أساليب التوزيع ، و حتى تتبع المؤسسة ھذه 
ة إلى الطريقة يجب أن يكون تأثير السعر على حجم الطلب منخفًضا و أن يلبِّي المنتج حاجة ضرورية إضاف
  .عدم وجود سلع بديلة تلبي نفس الحاجة 
  :سسات إلى تبني ھذا الأسلوب مايليمن بين الأسباب التي تدفع بالمؤ
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 .إذا كانت السلعة غير معروفة في السوق 
إذا كانت ھذه السياسة السبيل الأفضل لمقاومة أسعار المنافسين خاصة عندما يكون السعر أحد  
 .ار الشراء و يمكن استخدامه كسلاح ترويجيالعوامل الرئيسية في اتخاذ قر
عندما تنتج المؤسسة المنتوج بتكلفة أقل من تكلفة منافسيھا يكون لھا الأفضلية في إمكانية المناورة على الأسعار 
بتحديد ھامش الربح المناسب إلا أنھا يجب أن تقوم بالمقابل بدراسة اثر ھذه السياسة على سلوك المنافسة،مدى 
    1.ترين للسعر المنخفض وعدم تزعزع ثقتھم بالجودةتقبل المش
و نجاح ھذه السياسة في مرحلة تقديم المنتج يسمح بكسب حصة سوقية كبيرة و بالتالي يمكن رفع السعر في 
  2 .بذلكالمراحل اللاحقة لدورة حياة المنتج إذا سمحت ظروف السوق 
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المؤسسة لديھا الخيار، بين إستراتيجية الكشط التي تسمح بالحصول على الربح من  ا سبق، بأن ّنستخلص مم ّ  
التي تسمح للمؤسسة أن تجمع أرباح  الاختراقة تطرح في السوق، وبين إستراتيجية ل مر ّكّل سلعة مباعة من أو ّ
  .ومردودية معتبرة لكن على المدى الطويل فقط
     : إعطاء المنتج أكثر من سعر :الثالثالفرع 
  بيع السلعة أو الخدمة بسعرين أو أكثر، و ھذا الاختلاف ليس له مبرر من حيث ،الإستراتيجيةتعنى ھذه 
 ان الضروري أن يكون احتكارم الطريقة إلاّ في حالة سوق الاحتكارية و ليسالتكلفة، و لا يمكن إنجاح ھذه 
  3:و التمييز السعري أشكال.كاملا فقط، بل يجب أن يكون ھناك قّوة احتكارية على الأقل للمؤسسة المنتجة
  :الأولى الدرجة من السعري التمييز: ولا أ
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  .771، 271 ص ،  صمرجع سابقبيان هاني حرب ،:   












 التي النقود من القصوى بالكمية عارفة المؤسسة وتكون آخر، إلى زبون من مختلف بسعر المنتج بيع يتم وفيه 
 بتحديد المؤسسة تقوم الأساس ھذا وعلى منتجھا، من معنية كمية على للحصول لدفعھا مستعدا الزبون يكون
  .فقط المؤسسة نظر وجھة من تاما يعتبر الذي المستھلك فائض كل امتصاص من تتمكن بحيث المنتج سعر
 الزبائن من قليلا عددا تواجه المؤسسة أن يفترض لأنه نادرة حالة الأولى الدرجة من السعري التمييز يعتبر 
 .دفعھا الزبائن باستطاعة يكون التي الأسعار أقصى لملاحظة الفطنة منتھى في تكون وأن
  :الثانية الدرجة من السعري التمييز: ثانيا 
 فائض كل وليس زبائنھا به يتمتع الذي المستھلك فائض من جزء على المؤسسة تستولي الحالة ھذه يف 
 موضوعية أسس على مختلفة بأسعار المنتج بعرض المؤسسة تقوم التمييز من النوع ھذا ظل ففي المستھلك،
 من السعري التمييز حول المھمة الملاحظات ومن له، مناسبا يراه الذي السعر اختيار حرية للزبون وتترك
 أقدام مثل الصغيرة الوحدات من مجموعات شكل على المباعة الخدمات تلك على يقتصر أنه ھو الثانية الدرجة
 احتسابھا السھل من التي ...الھاتفية المكالمات من دقائق الكھرباء، من ساعة/كيلواطات الغاز، من مكعبة
 .بفاتورة إظھارھا ثم ومن بالعدادات، وتسجيلھا
  : الثالثة الدرجة من السعري التمييز:ثالثا 
 إلى وخصائصھم طبيعتھم حسب زبائنه بتصنيف المؤسسة تقوم أن الثالثة الدرجة من السعري بالتمييز يقصد 
 سوقا تمثل أنھا على إليھا وتنظر مجموعة لكل مختلفة أسعار بفرض قيامھا ثم ومن ثلاثة، أو مجموعتين
   1:عّدة أشكال منھا من الدرجة الثالثة يأخذ التسعير التمييزي  منفصلة،
 :التمييز بين المستھلكين .1
المؤسسة لكّل مجموعة من المستھلكين، سعر مختلف لنفس السلعة  عندما تعطيو ھذا النوع نراه  
 ،كذلك رّسوم دخول المسارح تكون أقل في حالة المواطنين و أعلى للأجـانب: مثلاً . أو الخدمة
  .إلخ…المتقاعدين ،نالعسكريي ، للطلبة المختلفة الأسعار
 :السلع بين التمييز .2
  .طفيفة اختلافات مع السلعة لنفس مختلفة بأسعار يبيع أن المنتج يقرر عندما يكون 
 و التصميم حيث من مختلفة، زجاجات في العطر من الكمية و النوع نفس تعبئة :المثال سبيل على
  .مختلفة أسعار إعطاءھا
  :المواقع أساس على التسعير .3
 أن من الرغم على مختلف سعر موقع، لكل ّ يعطي حيث كثيراً  منتشر ييزيالتم التسعير من النوع ھذا
 لمختلف الطلب في الموجودة الاختلافات إلى راجع ھذا و" متساوية موقع كل ّ في التقديم تكلفة
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  .الخلفية الصفوف في التذكرة لسعر بالنسبة مرتفع الأساسية الصفوف في التذكرة سعر فمثلا
  :الوقت أساس على التسعير .4
 سبيل على الساعات  حتى أحيانا و الأيام الفصول، بين حياتھا دورة أساس على السلعة أسعار تتفاوت حيث
 أيام بين و النھار و الليل بين ما تختلف و تتفاوت الھاتفية المكالمات ، الكھرباء مثل الخدمات أسعار :المثال















  التمييزة إستراتيجي وفوائد تطبيق مستلزمات :الثالث المبحث
 احتياجات و لتناسب رغبات المتنافسون يقدمه عما مختلفة خدمة أو سلعة تقديم إلى ھذه الإستراتيجية تھدف
 أجل من اللازمة الشروط بعض فيھا تتوفر أن المؤسسة فعلى وبالتالي ،الجودة و بالتميز يھتم الذي المستھلك،
 .بنجاح التنافسية الإستراتيجيات من النوع ھذا تطبيق
 :التمييز إستراتيجية نجاح شروط :الأول المطلب
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  .221ص ، نفس المرجع السابق:   




، المتاحةالموارد والمھارات : التميز يجب توفر نوعين من الشروط ھما لإستراتيجيةلضمان تنفيذ ناجح 
 .والمتطلبات التنظيمية
 :المؤسسة لدى المتاحة والموارد الكفاءات حيث من: الفرع الأول
 لتطبق والموارد الكفاءات جانب من المؤسسة في توفرھا الواجب الشروط أھم الفرع ھذا في سنتناول
 :يلي فيما ونوجزھا بنجاح التمييز استراتيجيات
  الاستجابة لحاجات العميل: أولا  
لكي تكون المؤسسة قادرة على مواجھة المنافسة المفروضة، يتعين عليھا أن تكون قادرة على أداء مھامھا 
بشكل أفضل من منافسيھا، في تحديد وإشباع احتياجات عملائھا، وھذا سيخلق ولاء من قبل العملاء ويحقق 
تنافسية، وتكون أسبقية الاستجابة لحاجات قيمة أكبر لمنتجاتھا، مما يؤدي إلى خلق التمييز القائم على المزايا ال
العميل بتقديم منتجات متنوعة حسب الطلب، أي تطوير قدرات المؤسسة على تغيير نوع المنتوج وفقا لحاجات 
القدرة على التكيف والاستجابة مع " العميل تبعا للتغير في طلبات السوق، والتي يطلق عليھا الزبونية وتعني 
عميل وتغيير تصاميم المنتوج، حيث يتم تقديم المنتجات والخدمات حسب تفضيلات الحاجات الفريدة لكل 
  1."العملاء
  2:وترتبط ھذه الاستجابة بـ 
 م مع حاجات ورغبات الزبائن؛ئتحسين جودة وتطوير وتصميم المنتجات بشكل يتلا -1
 تقليص وقت تقديم المنتوج أو الخدمة للزبون؛ -2
  .ع وعمليات الدعمالتفوق في تقديم خدمات ما بعد البي -3
 .وھذه العوامل تدعم مبدأ الاستجابة للعميل وتمنح للمؤسسة الفرصة لتمييز نفسھا عن منافسيھا   
 : للمنتج الإضافية القيمة معرفة من الزبون كينتم:ثانيا 
 سھل ( القيمة مصدر)التمييز عامل يكون أن ويجب للزبون، قيمة يقدم أن يجب فإنه التمييز مصدر كان مھما
 يقبلوا لن فإنھم المؤسسة طرف من المنتج في المضافة القيمة يدركوا لم إذا لأنھم الزبائن طرف من الإدراك
 بذل عليھا التمييز لتجسيد مجھود بذل المؤسسة على ما بقدر وعليه المنافسين، أسعار من أعلى سعر دفع
 3. به وإقناعه التمييز بھذا الزبون لتعريف مماثل مجھود
 البحث والتطويرمقدرة عالية على : ثالثا 
 شركات مثل جديدة منتجات لإنتاج تكنولوجيا المتقدمة المؤسسات عليه تعتمد الذي الأساس ھي البحوث
التي تساھم في تحسين الكفاءة من جھة،  و ھي.وغيرھا والأدوية والإلكترونية الكھربية والأجھزة السيارات
ورفع مستوى جودة المنتجات من جھة أخرى، كما تستطيع عمليات البحث والتطوير الرفع من كفاءة المؤسسة 
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 الأغلب فإن الأسف مع بجعلھا الرائدة في تطوير عمليات التصنيع والمنتجات، وھو ما يعطيھا ميزة التميز، و
 محليا لتطويرھا بحوث عمل يتم ولا مستوردة تكنولوجيا استخدام على تعتمد العربي العالم في المشاريع من
 .جدا ضعيفة البحوث وظيفة تجد وبالتالي
  نزعة إبداعية :رابعا
توليد "والذي يقصد به  ، الإبداع على العاملين تشجع أن منتجاتھا تمييز طريق عن تنافس التي المؤسسة تحتاج
الإنتاج وتقديم منتجات ذات جودة عالية ومتميزة، على أن يكون للمؤسسة الأسبقية في أفكار جديدة في مجال 
ومنه نجد عمليات البحث والتطوير ، ويمكن للمؤسسة تحقيق الإبداع من خلال "ذلك بالنسبة للمنافسين الآخرين
لكونھا المورد ، حيث يمكنھا من فرض أسعار عالية وذلك التميز للمؤسساتبأن الإبداع يساھم في تحقيق 
 يقدمھا أن يمكن التي للأفكار العظيمة القيمة عن تغفل المؤسسات من كثيرف 1.الوحيد لذلك المنتوج الجديد
 وإمكانياتھم المنافسين خصوصيات معرفة ضرورة وكذا .المستويات كافة على (المؤسسة) فيھا العاملون
 بتمييز الاستمرار المؤسسة تستطيع لا لذلك معينة، بمعيارية حده يمكن لا الإبداع أن اعتبار على التمييزية
  2. الإبداع سياسة تتبنى كانت إذا إلا منتجاتھا
 :عالية تسويقية قدرة :خامسا
 تبيع التي المؤسسات كذلك .عالية تسويقية قدرات يحتاجان المنتج وتطوير الزبون احتياجات دراسة قياس
 بفائدة عليھم ستعود المضافة القيمة وأن منتجھم بفائدة الزبائن إقناع على القدرة إلى تحتاج متميزة منتجات
 لأن التمييز استراتيجيات تبني حالة في ھام أمر التجارية للعلامة جيدة سمعة بناء فإن كذلك .المنتج سعر تناسب
 أعلى مادي مقابل يدفع لأن استعداد على الزبون يجعل المرتفعين والأداء بالجودة التجارية للعلامة شھرة وجود
 تسويقية أساليب استخدام إلى التمييز استراتيجيات تحتاج ، المنتج لجودة ضمان شبه ھي التجارية العلامة لأن
  .3منتجھا في المؤسسة ثقة يبين ھذا لأن المنتج ضمان مثل التمييز ھذا توضح
  : من خلال منافذ التوزيع يتعاون قو: سادسا 
 الأخيرتين ھاتين أن كون البيع، قوة كذا التمييز، قيمة لتوضيح المناسبة التوزيع قنوات اختيار المؤسسة على
 .الزبائن مختلف مع مباشرة صلة على لأنھما المنتج، تمييز قيمة وتشجيع سير في كبيرا دورا تلعبان
 المؤسسة في التنظيم :الثانيالفرع 
 بنجاح تمييزال إستراتيجية تتبنى لكي التنظيم طريقة حيث من المؤسسة في توفرھا الواجب الشروط أھم تتمثل
 :فيمايلي
 :والتطوير والبحث التسويق بين التنسيق: أولا 
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 ھذا خلال من لأن التمييز، إستراتيجية في مھم جد والتطوير والبحث التسويق وظيفتي بين التعاون يعتبر
 السوق، في بعد تشبع لم التي المستھلكين حاجيات عن بالبحث يقوم فالتسويق التمييز، فكرة تنشأ التعاون
 يدرس أي التسويق، عمل بتكملة فيقوم والتطوير البحث أما ...الشراء تصرفات وتحليل السوق، قطاع ودراسة
 كانت اكبير كلم الوظيفتين ھاتين بين التعاون كان كلما أنه حيث التسويق، وظيفة عليھا تحصلت التي النتائج كل
 1.التمييز عوامل على للسيطرة مصاعب عدة المنافسون يجد وبالتالي كثيرة التميز مصادر
  :التمييز لخلق المناسبة الصفات ذوي الأفراد جذب: ثانيا 
 وخلق الإستراتيجيات من النوع ھذا وتطبيق فھم على والقادرين اللازمين الأفراد تملك أن المؤسسة على
 التمييز الصناعة، في المنتج على الفعلي التمييز إضفاء على القادرة وحدھا لأنھا للمؤسسة، الأساسية المھارات
 في متجذرة فھي للإحلال، ولا للنقل ولا للتقليد قابلة غير المھارات ھذه لأن تقليده المنافسين على يصعب الذي
 .انتقالية كل من ومحمية المؤسسة
 : المنتج ونوعية التكاليف كمية على الرقابة: ثالثا 
 في يكون التمييز لأن والسعر، التكلفة بين التوازن على للمحافظة نسبيا التكاليف على المؤسسة ضغط ضرورة
 " التكاليف كمية "أي الكمية بالحسبان تأخذ التي أھداف المؤسسة تضع أن الأحسن فمن .مكلفا الأحيان أغلب
 .أخرى جھة من المنتج ونوعية وسعر جھة من
 مع 2،والتطوير البحث في تحملتھا التي التكاليف تغطية تستطيع حتى للمؤسسة إرادات التمييز يحقق أن يجب
 الزبائن وفاء تضمن حتى للمنتج، الإضافية التمييزية والقيمة السعر في الإضافية المنحة بين الربط مراعاتھا
 .المؤسسة منتجات تمييز مدى بشأن قناعتھم وارتساخ
 المدى في المنافسين من ضمان لھا يشكل أي الزمن، عبر المؤسسة التمييز عامل يحمي أن يجب وأخيرا
  3.والطويل المتوسط
 
 :التمييز إستراتيجية تبني وحدود فوائد :الثاني المطلب
 :كالآتي وھي وأخطار فوائد لھا التمييز إستراتيجية فإن الاستراتيجيات ككل
 :التمييز استراتيجية تبني فوائد: الفرع الأول
  :على ساعدتبني استراتيجيات التمييز عدة فوائد فھي ت إن
 : والزبائن الموردين مع مختلفة علاقات:  أولا
 الموزعين، أو الموردين مع التفاوض لقوة حساسية أقل تكون التمييز إستراتيجيات تختار التي المؤسسات إن
 وكذلك .4للزبون بالنسبة التفاوض قوة تقوي لأنھا للموزعين، بالتصدي للمؤسسة تسمح العرض جودة أن حيث
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 لھا الولاء درجة إلى قوية تكون الصناعة في التمييز لاستراتيجيات المتبنية المؤسسات بمنتجات الزبائن علاقة
 .بديلة منتجات عن بحثا تركھا وعدم
 : سوقية حصة واكتساب المردودية:  ثانيا
 راض الأخير ھذا وبالتالي الصناعة، في للزبون المنتج تمييز قيمة توضيح على مبنية التمييز إستراتيجيات إن
 أقل الزبائن يصبح وبھذا المميزة، القيمة تلك على الحصول مقابل باھظا كان لو حتى السعر دفع على وقادر
 يسمح مما زبائنھا، إلى السعر زيادات تمرير على قادرة تكون المؤسسات أن أي طلبا، وأكثر للأسعار حساسية
 مما الطويل، الأجل في مرتفعة سوقية وحصة القصير الأجل في أكبر ربح ھامش على الحصول من للمؤسسة
  .سوقية قوة تكتسب أي أھدافھا يحقق بما الصناعة في التأثير على قادرة يجعلھا
 : المنافسة تجنب و مرتفعة دخول حواجز وضع:  ثالثا
إلى الصناعة وذلك عن طريق تنويع المؤسسات في أھم ركائز عوائق الدخول أحد يعتبر التمييز في المنتجات 
صناعة معينة لمنتجاتھا تنويعا يجعلھا مميزة عن بقية السلع في الصناعة بحيث لا تعد سلعة بديلة لھذه السلع من 
 يستلزم مما ...متخصصة أصول أو والشھرة والمھارة السرعة تمتلك القائمة المؤسسات لأنو 1.قبل المستھلكين
 لإستراتيجيات المتبنية المؤسسة مركز من الاقتراب أجل من التمييز، في باھظة استثمارات الجدد نالداخلي على
 عن وإبعادھم عزلھم فيكمن للزبائن واضحةال غير العروض ذوي المباشرين المنافسين أن كما .التمييز
  .الصناعة
 التمييز إستراتيجية تطبيق مخاطر :الثانيالفرع 
 أن إلا الأخرى، المؤسسات مع المنافسة خطر إبعاد الرئيسي التمييز استراتيجيات ھدف أن من الرغم على
 عرض يلي وفيما المؤسسة، أداء على سلبية نتيجة تحدث أن يمكن التي المخاطر بعض عليه يترتب تطبيقھا
  :المخاطر ھذه أھم لبعض
  
 :المؤسسة منتجات تقليد سھولة :أولا
 التمييز، استراتيجيات المتبنية المؤسسة منتجات من أفضل أو مماثلة منتجات توفير على أخرى مؤسسات قدرة
 في وبإحكام تماما الباب تغلق لا فإنھا الزبائن، ولاء خلق في فعالة التمييز استراتيجيات أن من الرغم على لذلك
 تكون للمنتج، الطبيعية السمات أو التصميم من التمييز ينبثق عندما أنه القول ونستطيع .الجدد الداخلين وجه
 تجاه ةأكثر حساسي الزبائن يصبح عندما التمييز أھمية ذلك أثر على وتتقلص سھلة والمحاكاة التقليد عملية
 ذلك على فيترتب معنوي، مصدر أي أو الموثوقية، أو الخدمة أو الجودة من التمييز ينبثق عندما أما السعر،
 أن المتميز المنتج وبإمكان المعنوي، التمييز محاكاة بمكان الصعوبة ومن أكبر، بشكل المؤسسة وضع تأمين
 .الزمن من طويلة لفترة المجال ذلك في الإستراتيجية بھذه المرتبطة والأرباح الثمار يجني
  :للسعر الإضافي  دالارتفاع الشدي: ثانيا 
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وباستمرارية التميز ذاته، فالسعر الإضافي يرتبط السعر الإضافي المصاحب للتميز، بالقيمة الممنوحة للزبون 
ومن ثمة فھي مطالبة بأن توازن بين القيمة . المرتفع، قد يؤدي بالزبون إلى التخلي عن منتجات المؤسسة
ع حيث لا يرتبط ھذا الأخير بدرجة التميز فحسب، بل كذلك بموق. المنتجة والسعر الإضافي المرافق لھا
وللحفاظ على ھذا السعر الإضافي، يجب إبقاء التكاليف بمقربة من المستوى  .النسبية المؤسسة إزاء التكلفة
 1.المتعارف عليه في قطاع النشاط
 : الزبون نظر في التمييز جاذبية تضييع: ثالثا 
 السوق، الجدد المنافسون يدخل فعندما وشائعة، مألوفة أمورا منتجاتھا تصبح أن إلى المؤسسة التمييز يعرض
 مبادرتھا استدامة على قادرة تعد لم التي المؤسسات الوقت، بمضي متاح ھو بما معرفة أكثر الزبائن ويصبح
 نفسھا تجد سوف أخرى، أوجه أو للخدمة وتدعيمات للمنتج، مستقبلية ابتكارات مع التمييز، على القائمة القيادية
 نفس إنتاج تستطيع التي المؤسسات إلى الزبائن من كبير عدد يتحول عندما التكلفة عيوب من خطيرة، حالة في
 الفاصلة الميزة يوفران اللذين والجودة التجديد على المؤسسة تبقي أن التمييز يتطلب لذلك أقل بتكلفة المنتج
  2. السوق واتجاھات الزبون، احتياجات من قريبة تبقى لكي المنتج، تطوير لتسريع
 :قيمة دوما له ليس انطباعية أو حقيقية بميزات الانفراد:رابعا
 الزبون كان إذا إلا الأخير ھذا إلى لاتصل فھي التمييز دوما تعادل لا طبيعته كانت مھما المؤسسة انفراد إن
 من أو وقياسھا إدراكھا للزبون يمكن التي القيمة مصادر عن دوما ينتج إقناعا الأكثر فالتمييز .يقدرھا و يدركھا
 الزبائن لأن مھمة، القيمة إشارات أن ةتنسى المؤسس حيث ، جدا، مھمة تكون أنھا غير القياس صعبة مصادر
 لھجوم معرضة المؤسسة يجعل ما ھذا ،المتنافسين بين الفروق أو الاختلافات لمعرفة مھيئين أو قادرين غير
 أن كما،الزبون لدى للشراء أحسن مسار على يحتوي أنه غير أقل قيمة ذو منتجا سيقدمون الذين المنافسين
 ستلبي فإنھا الزبائن، لدى سوقية قطاعات وجود المؤسسة تدرك لم وإذا الزبائن، حسب تتغير الشراء معايير
 تبني أن عليھا لذلك مختلفة، سوقية قطاعات وجود إدراك المؤسسة على حيث سيئة، بصفة حاجاتھم
 3.الزبائن من العديد على مقسمة معايير على تمييزھا استراتيجيات
 : (المفرط) فيه المبالغ التمييز: خامسا 
 طرف من المدركة أو المنتجة القيمة على بواسطتھا تؤثر التي الآليات استيعاب من المؤسسة تتمكن لم إذا
 حاجة يفوق المقدمة الخدمة مستوى أو المنتج جودة كانت إذا فمثلا التمييز، في إفراط إلى ذلك يؤدي قد الزبون،
 ،االأكثر انخفاض والسعر المناسبة الجودة ذات للمنتجات بالنسبة سيئ تنافسي موقع في المؤسسة تكون الزبائن،
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 التشغيل تكاليف أن حيث المؤسسات، وربحية التنافسية الميزة تآكل إلى تؤدي التمييز في المبالغة لأن
  1.طواعية الزبائن يدفعھا التي السعر علاوة تلتھم المتصاعدة
  :والتطويرتكاليف البحث  ارتفاع :سادسا 
 وتنقية الأفكار دراسة على المنفقة الضخمة المبالغ في ذلك ويظھر جدا، مكلفة البحث والتطوير عملية إن   
 وعلى المنتجات، المتزايد لمعظم الفني التعقيد نتيجة وذلك والتطوير، البحث أنشطة وعلى بالمنتجات الخاصة
 البحث والتطوير، نتائج من التأكد بسبب عدم الدراسات من ذلك الأفكار، وغير لھذه المختلفة الجدوى دراسات
 ارتفاع على ينعكس ھذا البحث والتطوير، كل عملية لتمويل الأموال على الحصول تكلفة لارتفاع وأيضا
 لاسترداد الزمنية الفترة طول أو زيادة وعلى التعادل، لتحقيق المطلوبة أرقام المبيعات يؤثرعلى مما التكاليف،
  2. المؤسسة تتحملھا التي المخاطر زيادة على تنعكس التي من الأمور وكلھا التكاليف،
يز لا يؤدي إلى نتائج أكبر من المتوسط، إذا لم تتجاوز القيمة الملحوظة من ِقبل يعدم معرفة تكلفة التمكما أن 
ميز، وتفترض منذ الوھلة تحديد تكلفة الأنشطة المسؤولة عن الت –عادة–وتنسى المؤسسات . الزبون تكلفتھا
الأولى أن ھذا الأخير مربح، فتعمد إلى تسخير موارد مالية بشأنه أكبر مما يدره من أرباح، أو تھدر فرص 
 3.تخفيض التكاليف
 : المستھلك مقاومة: سابعا 
 أبرزھاأسباب  لعدة وذلك ،لمتميزةا المنتجات أفكار نحو المستھلكين انتباه اجتذاب عادة الصعب من إن   
 ھم وبالتالي اسية،المنتجات الأس على ھمدخل من الكبير الجزء ينفقون الضعيف لالدخ ذوي كينالدخل، فالمستھل
 جذب  في منافسة ھناك تجعل في السوق البدائل كثرة أن كما ،المتميزة المنتجات تجريب في الفرصة يجدون لا
 المستھلكين رضاء بسبب الجديد من والخوف الولاء للقديم إلى بالإضافة المنافسين، طرف من المستھلكين انتباه
 خوفا من البحث والتطوير تتخلى عن المؤسسات اغلب تجعل التي المخاطر من وھذا الحالية، المنتجات على
 4.ابتكارات من تقدمه بما المستھلك إقناع عدم
  : القيمة ةمن مجموع سلسل التركيز الشديد على المنتج: ثامنا 
بعض المؤسسات إلى التميز، إلا من الناحية الفيزيائية للمنتج، وتھمل الإمكانيات الموجودة في مختلف لا تنظر 
  5.أنشطتھا، حيث يمكن أن تقدم ھذه الأخيرة فرص عديدة ومستمرة للتميز
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4
 .54ص ، مرجع سابق ،عسكري شاكر أحمد:  
  32ص  ،، مرجع سابق بوشناف عمار :5




















 :المدى الزمني للتمييز: المطلب الثالث
 1:ھما اثنين بأمرين مرتبط الإستراتيجية ھذه استمرارية أو بقاء قابلية إن
 القيمة؛ لھذه دائمة بصفة الزبائن إدراك أو إحساس ضرورة   -
 .تقليدھا المنافسين إمكانية عدم  -
 كل نزع أو تجريد إلى يؤدي قد الخطر ھذا و الزبائن نظرة أو حاجيات تغيير خطر دوما يظھر قد الحقيقة في
 للوھلة يتجاوزوا و المؤسسة إستراتيجية المنافسون يقلد أن أحيانا يحدث قد و للتميز، خصوصي شكل لھا قيمة
 مرتبط ما لمؤسسة التميز إستراتيجية استمرار قابلية إن .المؤسسة بھا تحتفظ كانت التي التميز أسس الأولى
 تشكل عوامل عنھا ينتج أن يجب دائمة الإستراتيجية ھذه تكون لكي و عليھا، ترتكز التي الأسس و بالقواعد
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 المنافسين حسب يتغيران التميز تكلفة و الوحدانية عوامل لأن تقليدھا، يريدون الذين لمنافسينا لحركة عراقيل
  1 :دواما أكثر التميز يكون التالية للحالات وفقا و استمراريتھا، على أثر له سيكون ما وھذا
 للآخرين؛ عراقيل على تحتوي للمؤسسة الوحدانية عوامل  -
 في للتكاليف دائمة ميزة على تحصل التي المؤسسة أن إذ :تميزھا عند للتكاليف تفوق على المؤسسة حصول  -
 استمرارية؛ أكثر بتميز تتمتع التميز عن المسؤولة النشاطات
 على صعب المؤسسة وحدانية عوامل تعددت كلما و التميز مصادر تعددت كلما حيث :عديدة التميز مصادر  -
 تقليدھا؛ المنافسين
 و إضافية انتقال تكاليف التميز مصادر عن تتولد إذ :تميزھا عند الانتقال أو التغيير لتكاليف المؤسسة خلق  -
 من دوما ترفع للمؤسسة فريدة خصائص تعطي التي النشاطات أن حيث استمرارية، أكثر يكون التميز ھنا










   : خلاصة الفصل
يكمن سر نجاح التمييز من حيث المفھوم ، الأھمية و الأنواع حيث  إستراتيجيةتناولنا في ھذا الفصل لقد 
، الإستراتيجيةھذه مختلف المؤسسات في طرحھا للمنتجات المختلفة، سلعا كانت أو خدمات، في مدى فعالية 
ھو واجھة العملية التي تسعى المؤسسة من خلالھا إلى إيصال ما لديھا من فإذن يعد نوعا من التمييز فالترويج 
المنتجات إلى الزبائن المستھدفين، بل إن الترويج يعد المرآة الكاشفة التي من خلالھا يستطيع الزبون معرفة 
  .محتوى أو مضمون ھذه المنتجات
المتعلقة بالسلعة تعد وسيلة اتصالية، بحيث يستطيع الزبون أن  الأخرى قرارات التغليف والتمييزأما      
يتعرف على ما تقدمه المؤسسات من خلال البيانات والمعلومات المسجلة على الغلاف المميز، كذلك بإمكانه أن 
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، فھو وسيلة اتصالية تمكن الزبون يميز بين السلع التي تقدمھا مختلف المؤسسات، والحال كذلك بالنسبة للسعر
من التعرف على قيمة السلع التي يريد اقتناءھا، وتحديد مستوى معين من الجودة، وكذلك الحال بالنسبة 
للتوزيع، فإن الزبون عن طريق معرفة القنوات التوزيعية، أو المؤسسات الوسطية المكلفة بالتوزيع يستطيع أن 
  .جھا المؤسسات وتطرحھا في السوقيتعرف على طبيعة السلع التي تنت
التمييز المبالغ فيه قد يؤدي إلى مخاطر عديدة إذن فعلى المؤسسة أن تتميز بما يخدم السوق الذي استھدفته ،  إن
 المنظمة يكسب الذي الأمر ورضائھم، للعملاء الأعلى والمنافع القيم مصدر المنافسين عن يزيالتم يمثل وعليه
و الحصول على أكبر حصة والاختلاف  يزيالتم من مزيد تحقيق خلالھا من تستطيع أعلى وقدرات أرباحا
 على المستمر والسبق يزيالتم لتحقيق التنافسية المزايا على استدامة تعملأن  المؤسسةعلى  ثم ومنسوقية 
   .المنافسين
 
 






بما  رنة أدائھا وما تحققه من انجازاتلقد برزت في مواجھة المؤسسات تحديات جديدة تفرض عليھا مقا      
يصل إليه غيرھا من المؤسسات الأحسن أداء، وإن الھدف من وجود المؤسسة ھو ضمان وتأكيد  تحقيق 
الأھداف التي نشأت من أجلھا، والسبيل الأساسي لذلك ھو تخطيط الأداء، وتوفير المستلزمات المادية والبشرية 
الإرشادات و المعايير الضرورية لقياس إضافة للمعلومات و  والمعنوية اللازمة للحصول على الأداء العالي،
  .وتقييم الأداء الكلي للمؤسسة 
  
وتبدل الأساليب و التكنولوجيا ، واختلاف كفاءة العناصر المستخدمة في  تغير الظروف و الأوضاع ،كما أن    
الأداء من فترة لأخرى، وتجدد الأھداف والتطلعات، يؤدي بالمؤسسة إلى ضرورة تحسين أدائھا باستمرار 
وتمييز منتجاتھا و إشباع رغبات زبائنھا بشكل يتفوق على المنافسين للحفاظ على مركزھا التنافسي ، ھذه 
  . لعناصر تشكل جميعھا مفھوما متكاملا وھو الأداءا
  
وعليه نھدف ضمن ھذا الفصل إلى دراسة الأداء من مختلف الزوايا وذلك في ثلاث مباحث ، إذ نتطرق       
فية وكي ثم ندرس كيفية قياس الأداء و المعايير المستخدمة لذلك المفاھيمي لأداء المؤسسة، في البداية إلى الإطار
اء التمييز في تحسين الأد إستراتيجيةنتناول  مساھمة  وفي الأخيرللقيام بالتقييم ،  لأداء والطرق اللازمةتقييم ا

















  :الأداءمفاھيم حول   :الأولالمبحث 
، إلا أنه لم يتم التوصل إلى إجماع حول مفھوم محدد  بالأداءاھتم العديد من الباحثين من خلال دراساتھم         
، وكذا لتنوع أھداف واتجاھات  للأداء، وذلك لاختلاف المعايير والمقاييس المعتمدة في دراسة الأداء وقياسه
مدى الباحثين في دراستھم للأداء، وبالرغم من ھذا التباين إلا أن أغلب الباحثين يعبرون عن الأداء من خلال 
،  ، ومن ھذا المنطلق  سنذكر أبرز المفاھيم للأداء الصناعي1النجاح الذي تحققه المؤسسة في تحقيق أھدافھا
    ....، شروطه ( أنواعه)مصادره 
  :(أنواعه ) مصادره و الأداءمفھوم  :الأولالمطلب 
  :الأداءتعريف  :الفرع الأول
يستخدم مفھوم الأداء على نطاق واسع خاصة في البحوث و الدراسات التي تتناول المؤسسة فقد يستخدم  
  . للتعبير على مدى بلوغ الأھداف أو عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد كما يعبر أيضا عن انجاز المھام
   : دة إلى أصوله اللغويةكان لابد من العو الأداءوأمام ھذا الاختلاف و التنوع في تحديد مفھوم 
التي تعني إعطاء كلية الشكل لشئ ما و التي ترجمت إلى    amrofrepففي اللفظة اللاتينية يقابله "  -
التي تعني انجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ بھا   ecnamrofrep ( 51 )فظة الانجليزية في القرنلال
  2 ." التنظيم أھدافه مثلھا مثل اللفظة الفرنسية
 المؤسسةبالنسبة لمدير " : حسب تعدد استخداماته(   ecnamrofrep) الأداءتعددت مفاھيم مصطلح كما  و
و القدرة على المنافسة ،بالنسبة للموظف فھو يعني مناخ العمل ،أما بالنسبة للزبون  وديةالمرد يعني الأداءف
   3. و المنتجات التي تقدمھا المنشأة فيعبر عن نوعية الخدمات
  :  مايلي الأداءمن التعاريف التي قدمھا الباحثين لمفھوم و
للسلع و ( استھلاك القليل من الموارد)على الإنتاج بفعالية  ھو القدرة الأداء"  oniroL .hP حسب -
  . "الخدمات التي تستجيب لطلب السوق بما يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام الاقتصادي
نا من تحسين كتم إذاالمتميز في المؤسسة إلا  الأداءلا يمكن التحدث عن " :أيضا  oniroLيقول كما  -
ه الثنائية يمكن التعبير عنھا بالقيمة المضافة أي الزيادة في القيمة التي تضيفھا ذفھ، تكلفة الثنائية قيمة، 
 . 4"المؤسسة إلى السلع الخدمات التي تحصل عليھا من الغير
المؤسسة يتجسد في قدرتھا على تنفيذ إستراتيجيتھا و تمكنھا من مواجھة يرى بأن أداء "   reilegnaأما -
 القوى التنافسية أي قدرة المؤسسة في الاستمرار بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية
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  :كما في الشكل التالي ."ا ما يتطلب في آن واحد الكفاءة و الفعاليةمتطورة و ھذ
 .الكفاءة و الفعاليةالأداء من منظور (: 31) الشكل رقم
  
 
كلية  ،المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،مقاربة الأداء الإستراتجية،عبد المليك مزھودة:  المصدر
  .784ص ،5002مارس 9-8،جامعة ورقلة  ، الحقوق والعلوم الاقتصادية
إلى نتيجة وخاصة السلوك الذي يغير المحيط بأي  أن الأداء ھو نشاط يؤدي" وي فيرىأما مصطفى عش -
  1."شكل من الأشكال
يعتبر ھذا التعريف أن الأداء ھو نتيجة أي نشاط والتي تتجسد في تغيير المحيط، لذا فالأداء قد يكون جيدا أو  
 .سيئا حسب النتيجة، إلا أنه عند ذكر مصطلح الأداء يتصور الذھن تلقائيا فكرة الأداء الجيد
 :2مفھوم الأداء في البعدين التاليين socseB erreiP ,azodneM alraCويلخص 
تكلفة، فليس من الضرورة  -قيمة: ھو كل وفقط ما يساھم في تحسين الثنائيةؤسسة الأداء في الم"  -
 ."حسب رأيھما أن نسمى أداء ما يساھم في تخفيض التكلفة أو زيادة القيمة لوحدھا 
في تحقيق وبلوغ الأھداف الإستراتيجية، أي الأھداف  ھو كل وفقط ما يساھم الأداء في المؤسسة"  -
 . "ذات المدى المتوسط والطويل
  
، حيث تتمثل القيمة في الحكم ؤسسةإن ھذا التعريف للأداء يستند على مفاھيم القيمة والتكلفة وإستراتيجية الم
، ھذا الحكم الذي يتجسد ة خدمات والمنتجات التي تعرضھا المؤسسعلى منفعة ال( الزبائن)الذي يتبناه  السوق 
 أسعار البيع، الكميات المباعة، حصة السوق، الأرباح، صورة العلامة والسمعة، أما التكلفة فھي : من خلال 
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ھي  لإنتاج المنتجات والخدمات، في حين أن الأھداف الإستراتيجية..( .بشرية مالية،) الموارد المستھلكة 
  .لبلوغھا العملالتي اختارت المؤسسة الرھانات 
قدرة على التكيف مع البيئة والاستقرار و تحقيق الروح ال":إلىأما من منظور مدرسة النظم فيشير الأداء  -
  1."المعنوية العالية للعاملين وحسن استغلال الموارد المتاحة
والبشرية انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية  ومن الباحثين من يرى بأن الأداء ھو         
، ويركز ھذا المفھوم على الطرق التي توصل 2واستغلالھا بالصورة التي تجعلھا قادرة على تحقيق أھدافھا
المؤسسة إلى غاياتھا وأھدافھا والتي تعتمدھا في استغلال الموارد المتاحة، ومدى نجاح المؤسسة في ھذا 
  .الاستغلال
في مضامينه على العديد من المفاھيم المتعلقة ومما سبق نستنتج بأن الأداء مفھوم واسع ويشتمل 
بالنجاح أو الفشل، والكفاءة والفعالية والمخطط والفعلي، والكمي والنوعي وغيرھا، ولذلك فإن الأداء يمثل ذلك 
فشلھا النشاط الشمولي المستمر والذي يعكس نجاح المؤسسة واستمراريتھا وقدرتھا على التكيف مع البيئة، أو 
تضعھا المؤسسة وفقا لمتطلبات نشاطھا، وعلى ضوء الأھداف طويلة  ةمحدد ومعاييرفق أسس وانكماشھا و
  .الأجل
فإن الأداء قد حظي باھتمام استثنائي وذلك لكونه يعكس نجاح التوجه  الإستراتيجيةوعلى صعيد 
الاستراتيجي للمؤسسة، واختبارا فعليا وواقعيا لمصداقية الخيار الاستراتيجي المعتمد، كما أنه يوضح أبعاد 
 اتيجيةالإستروقد اتفق معظم الاستراتيجيين على أن عملية . وحالات التكيف الاستراتيجي للمؤسسة مع بيئتھا
والتنفيذ الاستراتيجي والمرحلة الثالثة ھي مرحلة الرقابة  الإستراتيجيةوالتي تشمل ثلاث مراحل ھي الصياغة 
ھذه الأخيرة تتم من خلال الأداء، ومن خلال الأداء تعتمد المؤسسات أسلوبا محددا للتغذية  الإستراتيجية










   :الأداءمصادر  :الثانيالفرع  
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، مادية، تنظيمية وھي كلھا تساھم في الأداء بدرجات متفاوتة ، ماليةبشرية: من عدة مكونات تتكون المؤسسة  
تشكل العناصر السابقة مصدرا للأداء وفق  ، لذلكالخارجية من تأثير على أداء المؤسسة دون أن ننسى ما للبيئة
 1:التقسيم التالي
  :euqèsnirtxe ecnamrofreP(الخارجي )الأداء الظاھري  :أولا
لال إدراكھا ، والتي من خؤسسةيتمثل الأداء الظاھري في الفرص التي توفرھا البيئة الخارجية للم    
 يدة واعدة، أسعار مغرية لمؤسساتانفتاح أسواق جد:  نذكر واستغلالھا تحقق المؤسسة أداء، من ھذه الفرص
منافسة، ظھور قوانين حكومية  م استثمارھا، أزمات تعاني منھا مؤسساتأخرى، براءات اختراع يت
دور  ؤسسةلأنه ليس للم( أداء داخلي)  لا يمكن إسنادھا أساسا لأداء المؤسسةالخ، ھذه الفرص مع أنه ...مدعمة
باكتشاف ھذه  يقي، ورغم ذلك فإن مبادرة المؤسسةيطلق عليه أداء ظاھري أي غير حق في خلقھا، ولھذا
على تجنب التھديدات التي تظھر في البيئة ، أما قدرة المؤسسة (ذاتي) الفرص واستغلالھا يدل على أداء داخلي
  .لمواجھتھاالمؤسسة الخارجية فيدل على  أداء داخلي بفعل العمل الذي تقوم به 
   :euqèsnirtni ecnamrofreP (الداخلي  )ذاتي أداء  :ثانيا
في مجموعھا، بفعل الجھود التي يبذلھا القادة الإداريين والمرؤوسين في  يتمثل الأداء الذاتي في أداء المؤسسة   
  : ، وھو ما ينتج من توليفة من الأداءات التاليةالمؤسسة العمل واستغلال موارد 
في تعبئة الموارد المالية وتوظيفھا، وتعتبر المؤسسة يصف الأداء المالي مدى فعالية وكفاءة  :الماليالأداء  -1
  .نسب التحليل المالي، ومؤشر التوازنات المالية من أبرز مؤشرات الأداء المالي
 :الأداء التجاري -2
اف المبيعات ورضا الزبائن يصف الأداء التجاري فعالية وكفاءة الوظيفة التجارية أو التسويقية في تحقيق أھد 
من أبرز مؤشرات  المؤسسةرقم الأعمال، المر دودية، عدد الزبائن، معدل شراء منتجات وخدمات : وتعتبر
  .المؤسسةالأداء التجاري 
  :الأداء التقني -3
في العملية ( الاستثمارات ) على استخدام واستغلال تجھيزات الإنتاج  المؤسسةيتمثل الأداء التقني في قدرة     
الإنتاجية وكذلك صيانتھا، وتعتبر كمية الإنتاج، نسبة استخدام الطاقة الإنتاجية، من أبرز مؤشرات الأداء التقني 
 .للمؤسسة
  
  :الأداء التمويني -4
                                                           
 ed esèhT ,elaicremmoc noitcnof  al ed ecnamrofrep te etnev ed ecrof al ed noitseG, enirhcauO enessaH: 1 
                              .33P ,3002 ,reglA ,CNI ,erètsigam
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بالمواد الأولية،  المؤسسة، النقل، التخزين لتزويد يتمثل الأداء التمويني في فعالية وكفاءة وظائف الشراء    
لف المخزون، في الوقت المناسب، ويعتبر معدل تالمعدات والتجھيزات الإنتاجية بالنوعية والكمية المناسبة و
  .زمن وصول الطلبية من أبرز مؤشرات الأداء التمويني
 :الأداء البشري -5
قيادات عليا، إدارة )بالمؤسسة مھما كان موقعھم ومستواھم الوظيفي يتمثل الأداء البشري في أداء العاملين 
  (.وسطى،مشرفين، منفذين
وھو من أھم مصادر الأداء، حيث يحدد بدرجة رئيسية مستويات الأداء السابقة كلھا، حيث لا يمكننا أن نتصور 
  .أي أداء بدون أفراد
  :الشكل التالي يوضح بعض مصادر الأداء المختلفة
 مصادر الأداء(: 41)رقم الشكل 
  
  







  زيادة كلية في الأداء                                        
 
 te laicos egatolip :seniamuh secruosser sed noitseG ,tezorc.D ,yrotram .B ecruoS
 .561  P ,2002 ,siraP ,donuD ,noitidé emè5 ,secnamrofrep
   
سواء كانت بشرية، تقنية، أو مالية إضافة إلى التفاعل بين  المؤسسةنلاحظ من الشكل أن التفاعل بين موارد     
المنظمة وبيئتھا الخارجية وما فيھا من فرص وتھديدات ھو ما يعطينا في النھاية الزيادة الكلية في الأداء سواء 
 .المؤسسة كان مصدره داخليا أو خارجيا، وإن كان الأداء الداخلي ھو المعبر فعلا وبدرجة أساسية عن أداء 
 












  (ظاھري)أداء خارجي               
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عوامل موجود ھنالك العديد من العوامل المؤثرة على الأداء وعلى عملية تقييم أداء المنظمة بعض تلك ال  
المنظمة وتبعا لذلك فان بعض ھذه العوامل تكون ضمن نطاق السيطرة والبعض  داخل المنظمة والأخر خارج
  :الأخر خارج نطاق السيطرة ومن أھم تلك العوامل ھي 
   وتتضمن :العوامل الداخلية :الفرع الأول
إذ تركز الأھداف  .الأمدويل وتتضمن تحديد الأداء المستھدف قصير وط :والإستراتيجيةة العـوامل المالي-1
 الأھدافة الأمد فھي تلك لأداء المـالي أما الأھداف طويلن االمرتبط بتحسي يالاھتمام التنظيملى قصيرة الأمد ع
   1.ذات أداء أفضل وبشكل دائم لجعل المنظمةالآن  نحو ما يجب عمله الإدارة توجهالتي 
تمثل الموارد جميع المدخلان التي تستخدمھا المنظمة في عملياتھا لتوليد المخرجات  :المنظمةموارد  -2  
  .المجتمعرسالتھا في أو تحتاجه المنظمة لعملية تحقيق أھدافھا و ما تتطلبهالمطلوبة وتعني أيضا 
حد المكونات الأساسية للمنظمات الناجحة وذلك لوجود علاقة بين الثقافة والأداء إن الثقافة أ :المنظمةثقافة  -3
تتميز بمستوى أداء متميز ( أي مساھمة العاملين في اتخاذ القرارات )المشاركة  تمتلك ثقافةأي أن المنظمة التي 
  2 .ومتطور
لھيكل التنظيمي لتنفيذ إستراتيجيتھا تحتاج جميع المنظمات إلى شكل من أشكال ا:  الھيكل التنظيمي للمنظمة -4
ليات الرقابة وكذلك كام وآتصور أو تخيل للدور الرسمي للمنظمة ،الإجراءات،الإح)إذ يعرف الھيكل التنظيم بأنه 
حد أھم العوامل المؤثرة في نجاح إذ يمثل ھذا العامل أ( نع القرار مستوى السلعة والمسؤوليات وعمليات ص
      3.يجيتھا بالشكل المطلوب والصحيح المنظمة وتنفيذ إسترات
ظمة في عمل المن أثرتلقد ظھرت في الفترة الأخيرة تطورات تكنولوجية واسعة :  التطور التكنولوجي -5 
المعلومات بالوقت  إلىالتطورات للمنظمة ميزة الوصول  ھذهجودة عالية ووفرت وسمح لھا بتقديم منتجات ذات 
  . لطلب الزبون  والتحرك بسرعة لتصميم منتجات وفقاالعالية الجودة  إدارةيمكنھا من  وبذلك  فيهالذي تحتاجھا 
تحتاج المنظمات إلى نظم للمعلومات مصممة بشكل جيد يوفر المعلومات المفيدة لھا في : نظم المعلومات -6
  .مجال التخطيط وإدارة ورقابة أنشطتھا بكفاءة
  
 يساھم فين تقدم مخرجاتھا بالوقت المناسب بالشكل الذي تتصف بالدقة والحيادية وأ أنالنظم يجب  ھذه أن إذ 
  .المنظماتتلك  أداءتحسين 
                                                           
دراسة تطبيقية في شركة بغداد )  خفض كلفة المزيج التسويقي في تقويم أداء منظمات الأعمال ةاثر عملي و آخرون ، علي قاسم حسن العبيدي:1
   .  90، ص 0102،  ، العراق جامعة كربلاء ، 2العدد ،81المجلد  ،(العلوم الإنسانية )مجلة جامعة بابل  ، (للمشروبات الغازية
  .        01، ص نفس المرجع :2
3 ,E.R ,nossiksoH & .R ,dnalerI &.M ,ttiH noitasilabolG dna sétivititépmoC :tnemeganaM cigetartS , 4ht  ,A.S.U ,dE
   901p ,1002
 تحسين أداء المؤسسة يالتمييز ف  مساهمة استراتيجية                      :الفصل الثاني
 75
 
 :التاليةالعوامل  وتتضمن :الخارجيةالعوامل  :الثانيالفرع  
إن شكل السوق بدأ يتغير عند بداية الثمانينات فلم تعد سوق المنتج أي أن المنتج ليس ھو صاحب :  الزبائن -1
على المنتج ويحدد نوع  رغبتهالزبون يفرض  أصبح إذالسوق سوق الزبائن  أصبححيث ، المؤثرة  اليد العليا
   1.التسليم وطريقة الدفع ھو الذي يحدد مواعيد  أصبحوتصميم المنتوج كما 
يوصف العالم اليوم بصفة التغير المتسارع بسبب التعقيدات البيئية وتصاعد حدة المنافسة :  المنافسون -2
منظمات  تجابهالعالمية ولغرض مواجھة التحديات التي  الأسواقوالصراع للاستحواذ على حصص سوقية في 
فلسفة واضحة تعزز المركز التنافسي  إلىمتكاملة تستند  إداريةينبغي على تلك المنظمات اعتماد رؤية  الأعمال
 نأفي الوقت الحاضر فبعد   الأعمالالمنافسة الشديدة من الصفات البارزة المميزة لبيئة  أصبحت إذ.للمنظمة
منافسة محلية من منافسين محليين يواجھون نفس الظروف التي تواجھھا المنظمة  تواجه الأعمالكانت منظمات 
  .  أفضلر منافسة حادة من منظمات عالمية تعمل في ظروف بيئية في الوقت الحاض تواجه أصبحت
   2:مثلعوامل البيئة الخارجية ويمكن تحديد بعض متغيراتھا  أھموتعتبر من :  العوامل الاقتصادية -3
 ،طرائق توزيع الدخل القومي  ،ميزان المدفوعات التجاري الدولية،القيود المفروضة على حركة التجارة 
  .السياسات المالية والنقدية 
   :والحكوميةالعوامل السياسية  -4
تعتبر العوامل السياسية والقانونية من العناصر الھامة ذات التأثير الكبير على الأداء الاقتصادي للمؤسسة 
تشمل أيضا التشريعات والقرارات الإدارية واللوائح  و وتتكون ھذه العوامل من مؤسسات النظام الحكومي،
  :والإجراءات المنظمة للمؤسسات وبصفة عامة تشمل العوامل التالية
 ق الاستقرار السياسي؛مدى قدرة النظام على تحقي -
  ھداف على مستوى الاقتصاد الوطني؛وضوح الأ -
 التشريعات والقوانين؛ -
  مدى انتشار الديمقراطية والأحزاب؛ -
  ؛القوانين الخاصة بتنظيم العلاقة بين أرباب العمل والعاملين  -
  ؛القوانين الخاصة بالمحافظة على البيئة  -
 .القوانين الخاصة بحماية المستھلك -
لا يجب على المؤسسة التأقلم مع العوامل السياسية فحسب بل يجب عليھا التنبؤ بالقوانين والقرارات   
  1.ليس من السھل خاصة في الدول الناميةوالسياسات الحكومية وإن كان ذلك 
                                                           
   .11، مرجع سابق، صو آخرون قاسم حسن العبيدي علي:1
  2: محمد السيد إسماعيل،  الإدارة الإستراتيجية ) مفاهيم وحالات تطبيقية(، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، 0002، ص 031.
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اتجاھات المجتمع والقيم الثقافية والتي تعتبر الحجر  إلىالعوامل  ھذهتشير  :والثقافيةالعوامل الاجتماعية  - 5
 أن إذ .والتكنولوجيةللمجتمع ولذلك فھي تقود الظروف والمتغيرات الاقتصادية والسياسية والقانونية  الأساس
متطورة  أساليبمن المنظمة المرونة وتبني  تتطلب 2،التغيرات الحاصلة في النواحي الاجتماعية والثقافية 
  .تتناسب مع التطور الحاصل في المجتمع 
  :كما يجب أن يأخذ المسؤولون في اعتبارھم عند تقييم الأداء للمؤسسة مايلي
الأداء، فالمؤسسة التي تعالج حجمـا الاختلاف الموجود والملحوظ في حجم العمل قد يؤثر على  -
كبيرا من العمل قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إليه أخرى لديھا حجم أقل من 
 .نفس العمل
وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج إذ أن القدر الضئيل من الأعمال  -
بل ومتطلبا لتأمين تدفق العمل المستمر للعاملين في ديا جزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاغير المن
المنظمة، ويختلف الحجم المرغوب من المتأخرات إذ يتوقف عليه ثبات انسياب العمل وكمية 
املين انخفاضا في ل المتاح وقت الانتظار لدى العـودرجة التقلبات فيه، ويسبب النقص في العم
عجلا ومعدلا أخر عن المعتاد يمكن أن تسبب تالعمل المتمعدل الإنتاج، وعلى النقيض، فإن كثرة 
ا، ويتولد عنه انخفاض في نوعية المعدل المتعجل قد لا يمكن تحقيقه دائمأعلى للإنتاج، مثل ھذا 
 3.المنتج النھائي
 :التحسينات التنظيمية و الإجرائية ذات أثر مباشر على الأداء -
الذي : الترتيبات التنظيمية والإجرائية فالتعديل التنظيمي مثلا ملائمةيتوقف معدل الإنتاج على عوامل عدة منھا 
  غييرا في معدل الإنجاز، وميكنة العملية اليدوية  تابع العمل عادة ما يترتب عليه تيغير من تدفق وت
مل ترتب ارتفاعا واضحا في معدل الإنتاج، وبالمثل فإن اختصار خطوات الع( حل الآلة محل الأعمال اليدوية)
  .في عملية ما يقلل من الموارد المطلوبة لإنھاء وحدة العمل
الأداء في العمليات المتماثلة قد يتباين بحسب الموقع الجغرافي للوحدات من جراء الظروف المحلية،  -
فقد تتباين معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلية حتى ولو أّدي نفس النشاط في مواطن مختلفة بنفس 
 في عمليـة ما يستوجب حصر وتسجيل الأفراد الداخلين : ن ذلك مثلادرجة الكفاءة م
  
والمغادرين لدولة ما حيث ھؤلاء الأفراد قابلون للعد، قد يتباين معدل الحصر والتسجيل بحسب ما إذا 
كان الحصر يتم في الموانئ البحرية أو الجوية أو فقط العبور على الحدود البرية، فدرجة التفتيش 
                                                                                                                                                                                                 
، علـوم اقتصـادية، جامعـة غيـر منشـورة  ماجسـتير، مـذكرة دور تحليـل الإنتـاج وبحـوث العمليـات فـي تحسـين الأداء الاقتصـادي للمؤسسـات ، عـامر الحـاج: 1
  .04 ،93، ص ص 3002باتنة، 
2
  . 06p  ,tic.po ,  E.R ,nossiksoH & .R ,dnalerI &.M ,ttiH  
3
  .7، ص 8991، مصر،  ، دار النهضة العربيةتقييم الأداء محمد،عبد المحسن توفيق :  
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د كل موقع من ھذه المواقع وانتظام ترفق حركة الدخول والمغادرة واختلاف اللغات المطلوبة عن
 .الخ كلھا متغيرات تؤثر على معدل الإنتاج ....المستخدمة عند كل موقع
فمعدلات الأداء كمية بطبيعتھا، وقد : نوعية وحدة العمل التام، قد تقضي إلى معدلات مختلفة للإنتاج -
وعية العمل المنجز، وقد تظھر عملية ما مثلا معدلا جيدا للإنتاج لكنھا من تحتوي على متغيرات عن ن























  : الاقتصاديةظروف وتحديات تحسين أداء المؤسسات : الثالثالمطلب 
                                                           
1
  . 8، ص السابقنفس المرجع  : 
 تحسين أداء المؤسسة يالتمييز ف  مساهمة استراتيجية                      :الفصل الثاني
 06
 
فقد يتم التحسين من خلال الاھتمام بتطوير وتحسين ظروف العمل  ،تتعدد أساليب و مداخل تحسين الأداء      
وعادة ما يكون التحسين عن طريق أساليب مختلفة تعرف المؤسسة على مستويات الأداء الأفضل، وبالتالي  ،
البحث في كيفية الوصول بالأداء إلى ذلك المستوى فتحسين الأداء ھو الانتقال بالأداء الفعلي من الوضع الذي 
وإنه مع توالي  ،تجت عنه الفجوة إلى أداء أفضل أو إلى مستوى الأداء المعياري أو المطلوب الوصول إليهن
تصبح عملية تحسين الأداء ضرورة مستمرة و تشكل عملية أساسية في نشاط  ،التأثيرات السلبية و الإيجابية
من ھنا تبرز أھمية الأداء "الأھداف و وبذلك السيطرة على أداء المؤسسة بما يعد بفرص أكثر لتحقيق ،المؤسسة
ويشكل تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عنصرا  ،1"كمفھوم حديث يجعل للمؤسسة سيطرة على مستويات الأداء
وھو يتعامل مع مجمل العناصر المؤثرة في الأداء بغرض توظيفھا لرفع مستوى  ،أساسيا في مفھوم إدارة الأداء
وذلك في مواجھة المتغيرات التي تواجه المؤسسة في  ،ظة على مستواه المرتفعالأداء أو منع انخفاضه والمحاف
وبالتالي على الأداء المعياري ،التي تخل بالتوازنات والتوقعات ،سواء من داخلھا أو من خارجھا ،تحقيق أھدافھا
  .مما يجعل تحسين الأداء ضرورة حتمية للمؤسسة ،الذي وضعته المؤسسة سواء سلبيا أو ايجابيا
وتكمن أھم القوى الدافعة لتحسين أداء المؤسسات في كل معدلات التغير السريعة في المنافسة،التقدم  
  2:التكنولوجي،الحفاظ على المكانة،الاھتمام بالجودة و التي سيتم توضيحھا كمايلي 
  :معدلات التغير السريعة .1
عندھا تعمل المؤسسات  استقرارھا،ئية وعدم فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البي
  .على تحسين أدائھا لمواجھة ظروف الغموض البيئي، وذلك من خلال الابتكار 
  :المنافسة  .2
اعتادت العديد من الدول توفير الحماية لمنتجاتھا المحلية من المنافسة الخارجية ، يث لجأت إلى إعادة بناء 
يحقق النمو الاقتصادي لھا ، وبانتشار فكرة المنافسة ، أصبحت تلك  اقتصادھا عن طريق تنمية الصناعات بما
الظروف الجديدة تفرض على المؤسسات ضرورة العمل على تحسين أداءھا باستمرار ، لضمان تحقيق بقائھا 
  .،و نموھا واستمراريتھا 
 :الحفاظ على المكانة  .3
  ويمكن لھا أن تحقق المجال،عاملة في نفس تعكس المكانة الموقع التنافسي للمؤسسة بين بقة المؤسسات ال
  
  
ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للمستھلك والتي لا يمكن للمنافسين الحاليين أو 
  : المرتقبين تطبيقھا ، ويمكن تحقيق ذلك بالاعتماد على مصدرين أساسين ھما 
                                                           
  1:علي السلمي، تطوير الأداء وتجديد المنظمات، دار غريب،القاهرة،8991، ص88.
، ص  2102/1102، الجزائر ،ر، مذكرة ماجستي(دراسة حالة شركة موبليس الجزائر) تأثير المنافسة في القطاع على أداء المؤسسةالخامسة سايحي ، :2
  37،27ص 
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مستوى مھارات العاملين في المؤسسة والذي التفوق المھاري و الموارد التنظيمية ،ويقصد بالتفوق المھاري 
  يميزھم عن غيرھم من
العمالين في المؤسسات المنافسة،في حين يقصد بالموارد التنظيمية كافة الأصول  المادية غير البشرية التي 
عة نشاطھا،فان المؤسسة يمكن أن تملك ميزة تنافسية دائمة من تملكھا المؤسسة و بغض النظر عن نوعھا و طبي
  خلال المزج الدقيق بين المھارات البشرية
  و الأصول المادية بطريقة فريدة تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المنشودة
  :الاھتمام بالجودة .4
محاولة تحسين أدائھا عن  تفاعلت كل المتغيرات السابقة لتضع على المؤسسات مسؤولية البحث عن  الذات و
المؤسسات المنافسة،حيث تتمكن من تحقيق الاستقرار و مضاعفة فرص بقائه و استمرارھا،فھناك اتجاه متزايد 
  نحو تطبيق المفاھيم 
التنافسية بالتركيز  المختلفة ا لخاصة بالجودة الشاملة،و يعكس ھذا الاتجاه رغبة المؤسسة في الرفع من قدرتھا
















  :ومؤشرات قياسه تقييم الأداءأھمية : المبحث الثاني
الأداء عنصرا أساسيا للعملية الإدارية حيث يساھم في تقديم المعلومات والبيانات التي  يعد تقييم
تستخدم في قياس مدى تحقق أھداف المؤسسة، وبالتالي التعرف على اتجاھات الأداء فيھا السابقة واللاحقة 




ھدافھا وبرامجھا لفعاليات المؤسسة وبما يمكنھا من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة المؤسسة وأ
  .الإستراتيجية
  :تقييم الأداء مفھوم: المطلب الأول
   هسوف نعرف أولا تقييم الأداء، ثم طرق تقييمه وفي الأخير أھميت 
  :تعريف تقييم الأداء: الفرع الأول
والتي  الإستراتيجيةتلك المرحلة الأساسية من مراحل عمليات الإدارة "ويقصد بتقييم الأداء ھو 
يحاول فيھا المديرون أن يفترضوا بأن الخيار الاستراتيجي ينفذ بصورة صحيحة وأنه يلبي أھداف 
  1.المؤسسة
عملية مرشدة للنشاطات لتقدير ما إذا كانت الوحدات "وھناك مفھوم آخر يرى بأن تقييم الأداء ھو 
  2".وفعالية في سبيل تحقيق أھدافھاالإدارية أو المؤسسات نفسھا تحصل على مواردھا وتنتفع منھا بكفاءة 
ويركز ھذا المفھوم على الكفاءة والفعالية كمعيار للقياس وربطھما بطبيعة ھدف عملية التقييم بوصفھا 
 .مرشدا للنشاط في المؤسسة
تحديد قيمة شيء بمقارنته بمعيار "القياس ھووتجدر الإشارة إلى أن تقييم الأداء ليس ھو قياس الأداء ف        
،ومعنى ذلك أن القياس ھو مقارنة الشيء المراد قياسه بشيء آخر معروف قدره ومتفق عليه 3"متفق عليه
، فالقياس ليس ھو التقييم، ھناك فرق و اختلاف أساسي بين 4"وإن مفھوم القياس يختلف عن مفھوم التقييم"،
أو حدث، إذن ھو ليس قياس المفھومين، فالتقييم ھو تخصيص قيمة جيدة أو ضعيفة، حسنة أو سيئة لشيء 
  .قيمة و إنما ترتيب أولويات، و بذلك فالقياس وسيلة للتقييم 
معطية تحدد :" و عليه فان معيار قياس الأداء ھوومن أجل تقييم أداء المؤسسة تستخدم عدة معايير في ذلك، 
خطط أو الھدف، محدد و الكمية التي تقيس الفعالية و الكفاءة لكل أو جزء من عملية أو نظام، بالنسبة للم
، و من ھذا التعريف يمكن نستخرج المظھر الشامل للأداء عبر 5"مقبول في إطار إستراتيجية المؤسسة
  .مفھوم العملية و النظام ، الذي يترك لنا الاعتقاد بأن المؤشرات موجودة في جميع المستويات
   6:من المعلومات التي تغطي المظاھر الآتية، فھو وسيلة التي تضمن سلسلة "الرقم" فالمعيار يتجاوز مفھوم
  تقييم الأداء؛* 
  حيث أن المؤشرات ھي غالبا وسائل لوحدة تنظيمية تعرض على الوحدات التنظيمية الأعلى؛: المراقبة* 
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التخصص، إذا كان لكل مؤسسة مؤشرات ومعايير خاصة بھا، تعبر عن إستراتجياتھا و أھدافھا إذن * 
تحديد ما ھو متوقع القيام به، و كذلك كيفية تقييم الأداء و عند وضعھا يجب مراعاة ما تساعد المؤشرات في 
  :يلي
  توضيح الأھداف؛ -
  *التركيز على العمليات المفتاحية -
  التركيز على المتغيرات الحرجة أو العوامل الأساسية للنجاح؛-
  .إظھار مستويات الأداء المحققة -
ليست سھلة و خاصة عندما يتوفر أمام المؤسسة عدد من البدائل و التي وعليه فإن وضع المؤشرات عملية 
عليھا أن نختار من بينھا،و على الرغم من اختلاف الباحثين بشأن نوعية المؤشرات التي يجب توفرھا عند 
تقييم الأداء، إلا أنه يوجد اتفاق على ضرورة توفر أربع خصائص أو شروط معينة يجب أن تتصف بھا 
  :لأداءمعايير ا
بمعنى الحصول على نتائج مماثلة و متشابھة نتيجة تكرار استخدام المؤشر، أي أن ثبات المؤشر : الثبات-1
يتضمن جانبين ھما الاستقرار و التوافق، فالاستقرار يعني أن قياسات المؤشر المأخوذة في أوقات مختلفة 
به أن القياسات المأخوذة في أوقات مختلفة أو  ينبع عنھا نفس النتائج أو نتائج متساوية، أما التوافق فيقصد
  .بطرق مختلفة تؤدي إلى نتائج متقاربة
بمعنى أن يقيس المؤشر الأشياء التي صمم من أجلھا، حيث أن الجوانب التي تحتويھا تكون  :المصداقية-2
  .ذات أھمية و ارتباط حقيقي بالكفاءة و الفعالية المطلوبة للأداء
يكون المؤشر سھل في التطبيق، و أن يكون مقبولا و واضحا، و ھذا ما يعكس حقيقة بمعنى أن : العملية-3
  .الأداء الفعلي للمؤسسة
بعد الانتھاء من تحديد المعايير الخاصة بالأداء و التي تحتل مركزا مھما في عملية التقييم فإن الخطوة التالية 
  :بالجوانب الآتيةإنما تتمثل في قياس الأداء، و تتطلب ھذه العملية القيام 
إن تحديد الوقت المناسب للقياس إنما يتوقف على الاستخدام المستھدف من وراء القياس، : توقيت القياس-1
حيث أن التوقيت يختلف باختلاف الھدف من عملية القياس، ھل لاكتشاف الانحرافات في الأداء؟ أم تقييم 
التالية من عدمه، أما النوع الأخير من التقييم الذي  ناتج مرحلة معينة و اتخاذ القرار بالانتقال للمرحلة
  .نستعمل من خلاله القياس ھو انتظار انتھاء الانجاز بأكمله ثم القياس و المقارنة مع المعايير
و تتم عملية قياس الأداء باستخدام طرق  1،"أدوات لقياس درجة تحقيق الأھداف" وھي: مقاييس الأداء -2
ن يستخدم المقاييس المالية، و منھا من لا يكتفي بالمقاييس المالية، و يضيف إليھا و أساليب متنوعة منھا م
  .المواليوسوف يتم التطرق إلى بعض مؤشرات قياس الأداء في المطلب  .أدوات غير مالية
                                                           
 1: علي عبد الله، اثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، 9991، ص61.




  :الأداءطرق تقييم  :الفرع الثاني
من  الحالي،تعتبر عملية تقييم الأداء ضرورية لأنھا تمكن المؤسسة من أخذ صورة سريعة عن حقيقة النشاط 
 :ھيأجل تقييم مدى تقدم أدائھا مع وجوب المقارنة داخليا ومع المؤسسات الأخرى بواسطة عنا صر التقييم 
1
  
 مقارنة الأھداف المبرمجة بالأھداف المحققة ؛  .1
 مقارنة الأداء الحالي مع أداء الفترات السابقة ؛  .2
 مقارنة النتائج المحققة مع المعيارية ؛ .3
 المقارنة مع متوسط الصناعة ؛  .4
 مقارنة أداء المؤسسة مع أداء المؤسسات الأخرى ؛  .5
 HCNEBوھي ما يسمى طريقة  القطاع،مقارنة أداء المؤسسة مع أداء أحسن مؤسسة في  .6
 .السريعحيث تساعد قيادة المؤسسة نحو التحسن والتطوير ( الرائد )  NIKRAM
الأداء ، و التي تھدف  أساسا ين سويعتبر ھذان القياسان الأخيران أھم النماذج التنافسية المستخدمة لتح
إلى البحث عن الممارسات الأفضل أداء ، وان استطاعت  المؤسسة تأديتھا تحسنت تنافسيتھا و أدائه 
  : ن تطبيقھا منھا يح النموذج عدة فوائد في ولھذا
 التوجه أكثر نحو الزبون من خلال إشباع حاجاته والرد على توقعاته ؛  .1
معرفة المؤسسة لأفضل مؤھلاتھا وعناصر قوتھا و ضعفھا من خلال إجراء عملية التحليل  .2
 الداخلي مما يكشف عن مصادر امتلاك الميزة التنافسية؛ 
  .التنافسية للمؤسسة وضمان تنافسية أعلى على المدى الطويلالرفع من القدرة  .3
   :أھمية تقييم الأداء: الفرع الثالث
وتبرز أھمية عملية تقييم الأداء في كل المجتمعات والنظم الاقتصادية من خلال ما تتميز به الموارد 
ھر بالاستمرار الحاجة إلى الاقتصادية من ندرة بالنسبة للاحتياجات المتزايدة والمتنافس عليھا، ولذلك تظ
تحقيق أقصى العوائد الناجمة عن الاستغلال الكفء للموارد وتأثيرھا على الأھداف التنظيمية، ويمكن إيجاز 
  2 :أھمية تقييم الأداء بالجوانب الآتية
  يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعيھا لمواصلة نشاطھا بغية تحقيق أھدافھا؛ .1
تقييم الأداء يظھر مدى إسھام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال تحقيق أن  .2
أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل الضياع في الوقت والجھد والمال، مما يؤدي 
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، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي  ةمؤشرات تقييم الأداء التجاري بالتطبيق على شركة الاسمنت الجزائريالهام يحياوي ، نجوى عبد الصمد ، :  
   ، ص 9002لة ، الجزائر ، يلتنمية المستدامة ، جامعة المسولأداء وفعالية المنظمة في ظل ا
2
  .422ص   مرجع سابق، فلاح حسن الحسيني،:   




ما يعود على إلى خفض أسعار المنتجات، ومن ثم تنشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومي، م
  المجتمع، والمنتج، والعامل والمستھلك بالفائدة؛
يوفر نظام تقييم الأداء المعلومات لمختلف المستويات الإدارية في المؤسسة لأغراض التخطيط والرقابة  .3
واتخاذ القرارات المسندة على حقائق علمية وموضوعية، فضلا عن أھمية ھذه المعلومات للجھات 
  ؛الأخرى خارج المؤسسة
يظھر تقييم الأداء المتطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتھا نحو الأفضل أو نحو الأسوأ، وذلك عن  .4
  طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمانيا في المؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا بالمؤسسات المماثلة؛
لفة، وھذا بدوره يدفع يساعد تقييم الأداء على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والمؤسسات المخت .5
  المؤسسة لتحسين مستوى أدائھا؛
يؤدي تقييم الأداء إلى اكتشاف العناصر ذات الكفاءة العالية ووضعھا في المواقع الأكثر إنتاجية وتحديد  .6
العناصر التي تحتاج إلى دعم وتطوير من أجل النھوض بأدائھا إلى مستوى الأداء الطموح والاستغناء 
  فاءة المنخفضة؛عن العناصر ذات الك
يؤدي تقييم الأداء إلى تحقيق الأھداف المحددة في المخطط والعمل على إيجاد نظام سليم وفعال  .7
  للاتصالات والمكافئات والحوافز الشخصية؛
توضح عملية تقييم الأداء المركز الاستراتيجي للمؤسسات ضمن إطار البيئة القطاعية التي تعمل فيھا،  .8
  وحالات التغيير المطلوبة لتحسين المركز الاستراتيجي لھا؛وبالتالي تحدد الآليات 






  :مؤشرات قياس الأداء الصناعي: الثانيالمطلب 
دقة و ملائمة المؤشرات والمعايير وعلى قابليتھا على القياس و يعتمد نجاح مھمة تقييم الأداء الصناعي على 
الاحتساب لتؤدي الغرض المطلوب ، وھناك عدد كبير من المؤشرات العامة والتحليلية التي يمكن الاستعانة 
وبالرغم من أن كل مؤشر فيھا يعبر عن جانب معين من الأداء إلا أنه من  بھا لتقييم الأداء في المؤسسات ،
  .و في مايلي أھم مؤشرات قياس الأداء  ل ھذه المؤشرات يمكن الاستدلال على مستوى أداء المؤسسة ،مجم
  : مؤشر الكفاءة: الفرع الأول




إن بعض الكتاب يستعملون مفھومي الكفاءة والإنتاجية كمفھومين مترادفين، لذلك سنتطرق إلى تعريف 
المؤسسة على العمل في اتجاه الموارد المتاحة غير مبددة في ويقصد بمفھوم الكفاءة قدرة : الكفاءة بالتفصيل 
  .العملية الإنتاجية
  1:بين المدخلات والنواتج بمعنى آخر يمكن القول بأن الكفاءة تقيس  "ycneiciffE"وتربط الكفاءة 
إلخ أي مدى حسن أو الرشد في ....استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية والفنية -
 .وارد المتاحةاستخدام الم
تستطيع أن تنتج  )A(أو أن المؤسسة  )B(أكثر كفاءة بالنسبة للمؤسسة  )A(فنقول مثلا أن المؤسسة 
ولكن باستخدام موارد  )B(ولكن باستخدام نفس كمية مدخلات المؤسسة  )B(مخرجات أكثر من المؤسسة 
الكفاءة تتعلق بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة أي كيف نستعمل الموارد "إذن  )B(أقل من المؤسسة 
  .2"بطريقة أحسن في إنتاج شيء ما
العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية وبين ″: الكفاءة بأنھا علي السلميكما يعرف 
وبذلك ترتفع الكفاءة الإنتاجية كما ارتفعت نسبة . لعمليةالناتج من تلك العملية الإنتاجية وبين الناتج من تلك ا
ولتوضيح الفرق بين مفھوم الإنتاجية والكفاءة نسوق دالة الإنتاج المبينة . 3″الناتج إلى المستخدم من الموارد
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وذلك بافتراض أن رأس المال ثابت، نلاحظ أن ( LMP)يمثل المنحنى الإنتاجية المتوسطة للعمل   
فلو كانت . لسريان تناقص الغلةالإنتاجية المتوسطة تتصاعد في بداية الأمر ثم تتناقص بعد ذلك وھذا تبعا 
تمثل المستوى  )B(فإن النقطة ( 0L)تمثل إنتاجية العمل الحالية للمؤسسة وعدد حجم العمل ( α)النقطة 
  (.α)وواضح أنھا أعظم من النقطة ( 0L)الكفؤ للإنتاج بالنسبة لحجم العمل 
بينما الكفاءة تتعلق بما يجب أن ( 0L)نستنتج مما سبق أن الإنتاجية تتعلق بالمخرجات الحالية المنتجة بـ 
إذن فالكفاءة تتعلق وتترجم مبدأ الانتفاع من الموارد البشرية والمادية المتاحة إلى أقصى حد (. 0L)ينتج 
  .ممكن أي أنھا تدل على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة
لمؤسسة أو أنھا ترتبط بعنصر التكلفة وعليه فان الكفاءة تقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجية المتاحة ل
  :و بصفة عامة يمكن قياس الكفاءة كالأتي،و النواتج ( عناصر الإنتاج)و العلاقة بين المدخلات 
    
  (                          كمية أو قيمة)النواتج                                    
  1...................._______________________=   الكفاءة        
                            (  كمية أو قيمة)المدخلات                         
بصورة عامة يقصد بالكفاءة درجة استغلال المنشأة في صناعة ما للموارد الاقتصادية المتاحة لھا في إنتاج 
  :وحده واحدة من السلطة ومن أھم الأبعاد التي تأخذھا الكفاءة ھي
 .الكفاءة التخصيصية  •
 2.الكفاءة الداخلية •
  :الكفاءة التخصيصية  -1
تھتم بتوجيه أو تخصيص الموارد المتاحة لإنتاج سلعة أو خدمة معينة دون سلعة أو خدمة أخرى     
وفقاً لرغبات المستھلكين وبعبارة أخرى فإن ھذا النوع من الكفاءة يعنى بتوجيه الموارد المتاحة 
الخدمات لأكثر طلباً في السوق فھي الوصول إلى أفضل تخصيص ممكن للموارد  لإنتاج السلع أو
  3.المتاحة في  ضوء الأسعار أو التكاليف النسبية للموارد الاقتصادية 
                                                           
  1 .52ص مرجع سابق، ،علي عبد الله:  
  . 902ص  مرجع سابق ، اقتصاديات الصناعة ، باخرمة أحمد سعيد:  2
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  81، ص  4002 ، السعودية ، 71،المجلد 




إن ظروف سوق السلعة ترتبط بدرجة كبيرة بأبعاد ھيكل الصناعة وھي المحرك الرئيسي وراء 
تاج ، ومن ثم فإن التأثير على ظروف السوق الذي التغيرات في مستوى الكفاءة التخصيصية للإن
  1.السلعة ، وھو أمر يھم واضعي السياسة الصناعية  تنتج في ظله
وھي مرحلة لاحقة تأتي بعد اختيار السلعة أو الخدمة التي سيتم إنتاجھا  وھذا : الكفاءة الداخلية -2
واختيار الطريقة التي تؤدي إلى تخفيض النوع من الكفاءة يعنى بوسيلة إنتاج السلعة أو الخدمة 
التكلفة إلى أدنى مستوياتھا، أو إلى تعظيم الناتج مع ثبات التكاليف، أو تحسين الجودة مع ثبات 
  2.الناتج والتكاليف 
من ھنا فإن عدم الكفاءة الداخلية يمكن قياسھا بمدى ابتعاد التكلفة المتوسطة عند كل كمية من  
  . ى الممكن من التكلفة المتوسطةالإنتاج عن الحد الأدن
  : عدم الكفاءة الداخلية عند حجم إنتاج معين بالطريقة التالية( أو نسبة) ويمكن التعبير عن معدل  
   1ت م   – 2ت م = معدل عدم الكفاءة الداخلية 
  1ت م                                   
  : بحيث أن 
  .لفعلية  لإنتاج حجم معين من السلعة التكلفة المتوسطة ا:  2ت م           




  :  الإنتاجيةمؤشرات :  الثاني  الفرع
يعاني مفھوم الإنتاجية من عدم الاتفاق بين الباحثين والممارسين، فقد يستعملون مصطلح الإنتاجية مع أنھم 
مختلفة، ومن الاعتقادات الخاطئة ھو أن الإنتاجية ترتبط بالإنتاج فقط، إلا أنھا كمفھوم يريدون به أشياء 
  .تستخدم في كل أنواع المنظمات الربحية وغير الربحية، الإنتاجية والخدمية
  4:توجد للإنتاجية تعاريف متعددة يمكن تجميعھا في ثلاث مجموعات أساسية ھي     
  لموارد ؛الإنتاجية ھي كفاءة استخدام ا -
  الإنتاجية ھي نسبة المخرجات إلى المدخلات؛ -
  .الإنتاجية تشمل الكفاءة والفعالية معا -
                                                           
 . 312، 012ص  ، مرجع سابق ، اقتصاديات الصناعة ، باخرمةأحمد سعيد  : 1
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  4 .9، ص مرجع سابق علي عبد الله،:   




  :الإنتاجية ھي كفاءة استخدام الموارد: أولا 
استخدام الموارد من قوى بشرية، معدات، مواد، رأسمال وغيرھا لتحقيق المخرجات والمتمثلة "تعرف بأنھا 
  1".في المنتجات والخدمات
نلاحظ في ھذا التعريف أن الإنتاجية تتمثل في استخدام أقل قدر من الموارد وعوامل الإنتاج المختلفة، قصد  
  .  الحصول على أعظم قدر من المخرجات، وھو ما ينطبق تماما على تعريف الكفاءة
للموارد والعمل تحسن مستمر في كفاءة المنظمة الناتج عن الاستعمال الكفء " كما تعرف الإنتاجية بأنھا
  2".والآلات المتاحة
نلاحظ من ھذا التعريف أن الإنتاجية تتمثل في التحسن الدائم في استعمال الموارد من قبل المنظمة، وھو ما  
  .يعطيھا مفھوما ديناميكيا متطورا، حيث تتطلب جھودا متزايدة لتحسين الكفاءة
عض المؤلفين العرب يستعملون عبارة الكفاءة الإنتاجية إن ھذا التداخل بين الكفاءة والإنتاجية ھو ما جعل ب 
  .أو الكفاية الإنتاجية بدل مصطلح الإنتاجية لوحده
  :الإنتاجية ھي نسبة المخرجات إلى المدخلات: ثانيا
أي أن الإنتاجية ھي مقياس ومؤشر للكفاءة، ويعود ھذا التعريف إلى الاقتصاديين الذين يعتبرون الإنتاجية  
  .يعبر عن مدى حسن استخدام الموارد النادرة في الإنتاج قصد تحويلھا إلى سلع وخدماتأنھا مؤشر 
المدخلات المستخدمة في العملية الإنتاجية )العلاقة بين الموارد" يعرف علي السلمي الإنتاجية بأنھا تمثل    
  .3("المخرجات) وبين النتائج من تلك العملية( لإنتاج سلعة أو خدمة 
التعريف أن الإنتاجية ھي علاقة رياضية بين المدخلات و المخرجات ، مما يجعلھا أداة  يبين ھذا   
)      يستخدمھا المسير للتقييم و الحكم على العملية الإنتاجية، وغالبا ما يعبر عن المدخلات بتكلفة الإنتاج 
  .ات والخدمات في السوق، أما المخرجات فيعبر عنھا بقيمة المنتج(المواد المستھلكة، العمل، المصاريف
نسبة المخرجات إلى المدخلات خلال فترة زمنية محددة مع "الإنتاجية بأنھا  ھاينز فايھغيشو يعرف 
  .4"ضرورة الاھتمام بالجودة
ملية الإنتاجية، حيث أن انخفاض جودة عيضيف ھذا التعريف شرط الجودة في المنتجات والخدمات وال 
يؤدي إلى انخفاض قيمتھا مقارنة مع قيمة المدخلات، الشيء الذي يؤدي إلى انخفاض النسبة  المخرجات
بينھما، وھو يسبب انخفاض الإنتاجية، ويضيف التعريف عامل الزمن ، حيث أن عملية الإنتاج يتم قياس 
  . إنتاجيتھا في فترة محددة، والإنتاجية تتغير من مدة لأخرى
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يترجم النسبة المستخرجة من حاصل قسمة المخرجات على المدخلات، وھو ما  إذن فالإنتاجية ھي مقياس 
  . يبين أنھا مقياس من مقاييس الكفاءة 
  :الإنتاجية تشمل الكفاءة والفعالية معا: ثالثا
حيث أن اعتبار الإنتاجية ھي الكفاءة أو مؤشرا من مؤشراتھا، إنما ھو المعنى الضيق والمحدود لھا، أما     
 luaPلإنتاجية الأشمل فھو الذي يتضمن كل من الكفاءة والفعالية في آن واحد، وھذا ما يذھب إليهمفھوم ا
الإنتاجية تربط بين الفعالية للوصول إلى الأھداف والكفاءة في حسن استخدام الموارد " حيث يرى أن ilaM
  1".وعناصر الإنتاج المتاحة بغية بلوغ ھذه الأھداف
الاستعمال الكفء للموارد من قوى بشرية،معدات،مواد خام، رأسمال وغيرھا، "ھاكما تعرف الإنتاجية بأن 
  2".وھي تتضمن الحصول على أعظم وأفضل المخرجات من خلال ھذه المدخلات
  : يتبين من التعريفين السابقين أن الإنتاجية تربط بين 
ل عما تم تحقيقه وذلك المخرجات المعبر عنھا بالأھداف المحققة التي تخضع باستمرار إلى التساؤ -
  ( إشارة إلى الفعالية)مقارنة بما تم تسطيره وتخطيطه 
المدخلات المعبر عنھا بوسائل والأساليب المتبعة للوصول إلى الأھداف المحققة والتي بدورھا  -
     3(.إشارة إلى الكفاءة)تخضع باستمرار إلى التساؤل عما تم فعله لبلوغ النتائج 
أن الإنتاجية تشمل الكفاءة والفعالية معا، أي أن الإنتاجية تشمل الفعالية التي يتم بھا  NIAB divaDويرى 
الحصول على النتائج أو المخرجات، والكفاءة في استخدام الموارد التي تساھم في تحقيق ھذه النتائج، أي أن 
  4.الإنتاجية المرتفعة تتطلب كل من الفعالية والكفاءة
عالية والكفاءة مؤشران ھامان للأداء، فإن الإنتاجية باعتبارھا تضمھما معا أو على إذا كان كل من الف    
  .الأقل تشمل الكفاءة، فإنھا تعتبر أفضل مؤشر للحكم على الأداء
إن الإنتاجية تربط بين الفعالية والكفاءة، حيث تكون الإنتاجية في مستوى منخفض عن انخفاض كل من  
ن في مستوى متوسط في حالة انخفاض الكفاءة أو الفعالية، أما الإنتاجية المرتفعة الكفاءة والفعالية، وقد تكو
فتتطلب كفاءة وفعالية مرتفعتين أي تحقيق الأھداف المسطرة باستخدام أفضل للموارد، وھو ما يجعل 
  . الإنتاجية أفضل في التعبير عن الأداء من الكفاءة والفعالية، سواء كانتا معا أو على انفراد
إن الإنتاجية تعكس درجة الرشد في الأداء سواء كان العمل فنيا أو إداريا، أي كيفية استخدام أساليب   
في قياس الأداء ، ( الفئة الثانية من التعاريف ) وطرق الإنتاج المؤدية للنتائج، وھي من المعايير الكمية 
أن الإنتاجية تبقى من مقاييس الحكم  وھذا ما يعطيھا صفة الموضوعية والدقة  في الحكم على الأداء، إلا
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على الأداء في المدى القصير فقط نظرا لارتباطھا أكثر باستخدام الموارد في العملية الإنتاجية أي ما يتم 
  . القيام به
 : وھناك نوعان من الإنتاجية 
 (:الإجمالية)الإنتاجية الكلية  .1
  1:وتحوي ھذه المجموعة على المفاھيم التالية
وجميع عناصر ( المخرجات)وتعرف بأنھا العلاقة بين الناتج  :الإنتاج( عناصر)الكلية لعوامل الإنتاجية 
  :يعبر عنھا كالآتي. الإنتاج التي استخدمت في الحصول عليه
  =الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج 
  المخرجــات
  المـدخـلات
  أو 
  =الإنتاجية الكلية لعوامل الإنتاج 
  .النـــاتج               
  العمل+ المواد+  ∗رأس المال.
 2:وذلك كما يلي( الإجمالية)وفي ھذا الصدد يمكن أن نميز بين مدخلين لمفھوم الإنتاجية الكلية 
 :وذلك كما يلي( الإجمالية)الاستخدام المباشر لمفھوم الإنتاجية الكلية  •
  =الإنتاجية الكلية 
  .إجمالي المخرجات                    
  الخدمات+ المواد+ رأس المال + العمل
  
وعلى ھذا الصدد يتم تقسيم المدخلات إلى أربعة مجموعات وھي مدخلات عنصر العمل وھي مرتبطة 
بالمواد البشرية المستخدمة في إنتاج المخرجات خلال الفترة ومدخلات عنصر رأس المال وھي مرتبطة 
بالأموال المستخدمة في شكل أصول ثابتة أو متداولة ومدخلات عنصر المواد التي يتم استخدامھا خلال 
الفترة وأخيرا مدخلات عنصر الخدمات المساعدة وتتضمن الطاقة والتخزين والنقل بالإضافة إلى بعض 
  .التكاليف غير المباشر
 :د المستخدمة وذلك كما يليتفاعل عنصري العمل ورأس المال في خلق قيمة مضافة للموا •
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  =الإنتاجية الكلية 
  المواد والخدمات المشتراة –إجمالي المخرجات
  رأس المال+ العمل
  =
. القيمة المضافة     
  رأس المال+ العمل
  
المستخدمة خلال الفترة الزمنية من إجمالي ( المواد والخدمات)وفي ھذه الحالة نستبعد المستلزمات 
  .عن قيمة المضافة التي حققتھا باقي العناصرالمخرجات للتعبير 
 : الإنتاجية الجزئية .2
وتعتبر الإنتاجية الجزئية عن العلاقة بين حجم الناتج وواحد من عوامل الإنتاج حيث : الإنتاجية الجزئية
  :بعبر عنھا بالمعادلة التالية
    الناتج     = الإنتاجية الجزئية                                        
  أحد عوامل الإنتاج                               
وبالنظر لتعدد عوامل الإنتاج فعليه تتعدد أنواع الإنتاجية الجزئية فتأتي لتعبر في إنتاجية العمل أو إنتاجية 
المكائن أو إنتاجية المواد أو إنتاجية الأرض وغيرھا ومن السھولة في ھذه الحالة احتساب نسبة التغير 
 1.الحاصلة نتيجة للتغير في أحد عوامل الإنتاج
يعتبر عنصر المواد الأولية من العناصر الھامة التي تساھم في العملية الإنتاجية : إنتاجية المواد الأولية •
وخاصة في الصناعات التحويلية حيث تمثل تكلفة المواد نسبة كبيرة من التكلفة الكلية وترجع أھمية ھذا 
التوريد  العنصر بسبب أثره المباشر على الجودة وقيمة السلع النھائية، وتتأثر إنتاجية بسلامة مصادر
والتوصيف الدقيق للمواد والجودة المطلوبة والعالية، والسرعة في التوريد، وشروط شراء تكاليف النقل 
 :والخصومات التي يمكن الحصول عليھا وغيرھا، ويعتبر عنھا بالعلاقة التالية
  =إنتاجية  المواد 
  (المخرجات)الناتج 
            المواد الأولية
 
تمثل إنتاجية رأس المال أحد المؤشرات للإنتاجية وتشير إلى كفاءة رأس المال في : إنتاجية رأس المال •
العملية الإنتاجية، إن أھمية ھذا المؤشر تظھر جليا في الصناعات الكثيفة رأس المال كصناعة السيارات 
 :ويعبر عنھا بالصيغة التالية. إلخ....والصناعة الإلكترونية والكيميائية،
  =ال إنتاجية  رأس الم
  (المخرجات)الناتج 
  رأس المال
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ويتضمن ھذا العنصر إنتاجية أنشطة الخدمات المقدمة مثل الطاقة والصيانة، : إنتاجية الخدمات •
 :ويعبر عنھا بالعلاقة التالية. إلخ....المخازن، النقل
  = إنتاجية الخدمات
  (المخرجات)النـاتج 
  إجمالي الخدمات المقدمة للمؤسسة
  
إن ھذه الإنتاجية تعبر عن العلاقة ما بين الإنتاج والعمل ورأس المال معا : ورأس المال إنتاجية العمل •
 :كما ھو مبين في العلاقة التالية
  =الإنتاجية 
  .الإنتـاج             








  :مؤشرات أخرى:الثالث الفرع
قد تكون مفيدة في عملية تقييم الأداء وخصوصا ً يجدر بالذكر أن ھناك العديد من المؤشرات الأخرى التي
  ......الربحية، القيمة المضافة، الحصة السوقية و مؤشر التقدم التقني: للمنشآت الصناعية من بينھا مؤشر
  :مؤشر الربحية: أولا
لإنتاج يعد مؤشر الربحية أحد المؤشرات الھامة والأساسية في تقويم أداء المؤسسة الصناعية، وقياس فعالية ا
  .فيھا
ويتكون الربح في المنظمة من الفرق الحاصل بين الكميات المنتجة معبرا ًعنھا بالقيم النقدية، والنفقات التي 
الربح ھو الفرق بين إيرادات المنظمة والنفقات : أنفقت من أجل الحصول على تلك الكميات وبكلمات أخرى
   1.التي أنفقت من أجل الحصول على تلك الإيرادات
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وإذا كانت ربحية المؤسسة التي تريد البقاء في السوق ينبغي أن تمتد إلى فترة من الزمن، فإن القيمة الحالية 
لأرباح المؤسسة تكون مرتبطة بالقيمة السوقية لھا، وتعتمد المنافع المستقبلية للمؤسسة على إنتاجيتھا النسبية 
منتجاتھا على امتداد فترة طويلة، وعلى إنفاقھا الحالي وتكلفة عوامل إنتاجھا، وكذلك على الجاذبية النسبية ل
  . على البحث والتطوير أو البراءات التي تحصل عليھا
  1:ويمكن قياس ربحية المؤسسة من خلال العلاقة التالية 
  
  
اكبر منه ( أ ) ولا يعتبر حجم الربح المطلق مقياساً دقيقاً لأداء المنشأة، فإذا كان حجم الربح للمنشأة   
  (.ب ) أكثر كفاءة من المنشأة ( أ ) فإن ھذا لا يعني بالضرورة أن المنشأة ( ب ) للمنشأة 
فلابد من قياس الأداء باستخدام فقد يكون الاختلاف في حجم الربح راجعا ًللاختلاف في حجم المنشأة، ولذلك 
   2.مؤشر الربحية
وكقاعدة عامة يمكن عّد الحد الأدنى لسعر المنتجات مساويا ًكلفتھا ، ففي مثل ھذه الحالات لا يمكن 
القول إن المنظمة قد حققت ربحا ًما ، وبالتالي كلما انخفضت تكلفة المنتجات ، ازداد إمكان المنظمة 
صحيح ، وفي ھذه الحالات يمكن الكلام على مؤسسات ذات ربحية ،  والعكس. بتحقيق ربح أكثر
  .ومؤسسات غير رابحة 
فالربح الذي تحصل عليه المنظمة الصناعية من الفرق الناتج بين تصريف المنتجات والنفقات التي بذلت 
تراكم من لإنتاجھا ھو مقولة أساسية لتقويم عمل المنظمة وأساس في توزيع إنتاجھا من جھة، وزيادة ال
جھة أخرى ، فالمؤسسة الفعالة ھي تلك التي تعد تقليل نفقاتھا قاعدة أساسية لزيادة إنتاجية المنظمة 
  .وربحيتھا 
  :وعند الحديث عن الربحية في المؤسسات الصناعية يتم التفريق بين نوعين منھا 
   الربح= الربحية المطلقة   -1 
بين منظمتين مثلا ً، فمن الممكن أن يكون ربح المنظمة الأولى ولكن ھذا النوع لا يعطي إمكان المقارنة 
ضعف أرباح المنظمة الثانية ، ومع ذلك يكون معدل الربحية في المنظمة الثانية أكبر ولذلك يتم الانتقال 
  :إلى الخطوة التالية وھي 
   معدل الربحية - 2 
  .الأصول الإنتاجية مثلا ًيعبر ھذا المعدل عن علاقة الربح بأحد المؤشرات الاقتصادية ك
  :ومن جھة نظر المنظمة يمكن أن تقام علاقة بين الربح ومؤشرات أخرى مثل 
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   001× ( الأصول الأساسية الإنتاجية ÷ الربح = ) معدل الربحية 
  001×( الأصول الدائرة ÷ الربح = ) معدل الربحية 
بالنسبة لرأسمالھا ، ( الربح)حققتھا المنظمة  يتبن أن الربحية تعبر عن العلاقة القائمة بين النتيجة التي
  :وذلك لأن مفھوم رأس المال في المنظمة يأخذ أشكالا ًمتعددة كما يلي 
  .وھو رأس المال المدفوع في الأصل ويسمى أحيانا ًرأس المال الاسمي : رأس المال المدفوع  -
  .اطات و الاھتلاكات وھو رأس المال المدفوع مضافا ًإليه الاحتي: رأس المال الخاص  -
  .وھو رأس المال الخاص مضافا ًإليه القروض طويلة الأجل : رأس المال المستثمر -
حسب الأسس التي يجري الاعتماد عليھا لتحديد رأس ( الريعية)فمن الطبيعي أن تختلف نسبة الربحية 
  المال 
  001× ( لمال المدفوع رأس ا÷ الربح ( = )رأس المال الاسمي)ربحية رأس المال المدفوع أو  -
  .وھذه النسبة تختلف عن نسبة ربحية رأس المال المستثمر أو الخاص 
  001× ( رأس المال الخاص ÷ الربح = ) ربحية رأس المال الخاص  -
  001× ( رأس المال المستثمر ÷ الربح = )ربحية رأس المال المستثمر  -
  :كما أن ربحية رأس المال تتعلق بالعاملين التاليين 
  رأس المال ÷ المبيعات = سرعة دوران رأس المال : العامل الأول  -
  001× ( المبيعات ÷ الربح = )ربحية المبيعات : العامل الثاني -
  :ويعبر عن ذلك بالمعادلة التالية 
([ المبيعات )÷ ( 001×الربح ([=] )رأس المال )÷ ( 001×الربح =] )ربحية رأس المال -
  ( ال رأس الم÷ المبيعات )×
يستنتج من ذلك أنه يمكن للمنظمات الصناعية تحسين ربحية رأس المال عن طريق تخفيض ربحية 
  1.المبيعات ولكن بشرط زيادة سرعة دوران رأس المال 
وتعد مؤشرات الربحية من أھم مؤشرا ت تقييم الأداء من وجھة نظر المشروع الذي يھدف كما ھو 
شرات الربحية بأنھا أكثر معايير لتقييم شمولا ًوشيوعا ًواستخداما ًمعلوم لتعظيم أرباحه، لذلك تتصف مؤ
لأن نجاح المشروعات وحسن أدائھا يصب في النھاية بتحقيق أعلى معدلات الأرباح ، وتؤخذ العلاقة 
   2.بين الأرباح  والمبيعات بغية تحديد اتجاه الكفاية في  استفادة  النشاط من إنجاز العملية الاستثمارية 
  :مؤشر القيمة المضافة: نياثا
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يستخدم ھذا المعيار لبيان القيمة المضافة التي تتولد من العملية الإنتاجية ويمكن تعريف القيمة          
قيمة الإجمالي بتكلفة عوامل الإنتاج أو سعر السوق مطروحاً منه المستلزمات السلعية  :المضافة بأنھا
  1.والمستلزمات الخدمية والاستھلاكية 
ويقصد بالمستلزمات السلعية والخدمية، المستلزمات اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج وما تستلزمه طبيعة العمل 
  . في الوحدة الصناعية
وتمثل المستلزمات الخدمية مصروفات الصيانة، خدمات الأبحاث، مصاريف الإعلانات، مصروفات   
  2.ت والوسائل الأخرىالطبع والدعاية، مصاريف النقل، مصاريف تأجير المعدا
كما تعرف القيمة المضافة بأنھا القيمة الإنتاجية التي تضيفھا المنشأة أو تساھم بھا مع غيرھا من المنشآت 
  (.الفوائد، الإيجار، الأجور، الأرباح)في خلق الناتج القومي أو ھي عوائد الإنتاج 
  ..نتاجقيمة مستلزمات الإ –قيمة الإنتاج = وعليه فإن القيمة المضافة 
ويعتبر ھذا المعيار من أھم المعايير للحكم على مدى نجاح المنشأة الصناعية حيث تقاس به درجة         
  3.أھمية المنشأة الصناعية في الاقتصاد الوطني، ومعرفة مقدار مساھمته في ھذا الدخل
  :منية كما يأتيويمكن قياس المقدار المطلق للقيمة المضافة أو نسبة تطورھا خلال فترة ز      
    001×  القيمة المضافة الإجمالية المتحققة  ( =  الإجمالية)نسبة تحقيق القيمة المضافة 
  القيمة المضافة الإجمالية المخططة                         
 ويستخدم ھذا المؤشر للدلالة على درجة تحقيق القيمة المضافة المخططة، فكلما ارتفعت النسبة كلما دل     
  .ذلك على ارتفاع نسبة تحقيق القيمة المضافة المخططة
   
   001×        القيمة الإجمالية المتحققة للسنة الحالية   ( =    الإجمالية )نسبة تطور القيمة المضافة 
  القيمة المضافة الإجمالية المتحققة للسنة السابقة                                               
خدم ھذا المؤشـر للدلالة على نسبة الزيادة المتحققة في القيمة المضافة في السنة الحالية بالمقارنة مع ويست    
  4.السنة السابقة
  :مؤشر التطور التقني: ثالثا
يعتبر التطور التقني احد المؤشرات الھامة للنمو الصناعي كأحد أھداف التخطيط الاقتصادي، كما أن من 
في المنشآت الصناعية زيادة مستوى الإنتاجية التي يمكن قياسھا بمعدل الزيادة في إنتاج نتائج التطور التقني 
المنشأة لأي فترة زمنية معينة منسوبا ًإلى معدل الزيادة في حجم القوة العاملة فإذا حدث أن معدل الزيادة في 
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دمة في الإنتاج فإن ذلك يعني حجم إنتاج  المنشأة كان أكبر من معدل الزيادة في حجم القوة العاملة المستخ
أن تطوراً تقنيا ًقد حدث ، وھذا يعني إن التكلفة المتوسطة لإنتاج السلعة قد انخفضت عن مستواھا عند نفس 
حجم الإنتاج سابقا ً، بافتراض  ثبات أسعار عوامل الإنتاج، أو بمعنى آخر حدثت زيادة في الكفاءة الإنتاجية، 
لتقني ما ھو إلا الجانب الديناميكي في مفھوم الكفاءة ،بمعنى أن التطور يمكن  لھذا يمكن القول أن التطور ا
  1.تعريفة بأنه الزيادة في الكفاءة الإنتاجية للمنشأة 
  الحصة السوقية كمؤشر لقياس الأداء: رابعا
ة مع مقارن منشأةتدخل الحصة السوقية ضمن المؤشرات الكمية لقياس الأداء، وتقاس انطلاقا من مبيعات ال
مبيعات الصناعة سواء بالحجم أو بالقيمة، ولذلك ليست لھا علاقة بالمؤشرات التكاليف، و لقد قام الكثير من 
المتخصصين باستعمال الحصة السوقية بمقاييسھا المختلفة كمؤشر لقياس الأداء، من أھم ھؤلاء ما قامت به 
النمو ذات /ة كأحد أبعاد للمصفوفة الحصةمجموعة بوسطن الاستشارية بوضع مقياس الحصة السوقية النسبي
  2.الاستعمال الواسع في تحليل المنتجات
 :أھمھاوھناك عدة مقاييس للحصة السوقية 
 أساس على للمؤسسة الإجمالية السوقية الحصة تقدر :للمؤسسة الإجمالية السوقية الحصة .1
 قيمة إجمالي مقابل سنة تكون ما وعادة معينة، زمنية فترة في المؤسسة مبيعات قيمة إجمالي
  3.الفترة نفس وفي الصناعة في المؤسسات جميع مبيعات
مبيعات  مقارنة خلال المستھدف، من السوق حصة قياس يتم :المستھدف السوق حصة .2
 معينة زمنية فترة المستھدف، خلال السوق نفس في العاملة المؤسسات جميع بمبيعات المؤسسة
 المؤسسة، مبيعات مقارنة خلال من النسبية، السوق حصة تقاس :النسبية السوق حصة .3
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  :مراحل تقييم الأداء وشروط نجاحه ومعوقاته: الثالثالمطلب 
التقييم يجب توفر بعض الشروط تمر عملية تقييم الأداء بعدة مراحل مھمة وضرورية ومن أجل نجاح 
  .الضرورية واللازمة لذلك، وھذا لأن عملية التقييم لھا عدة مشاكل وصعوبات قد تؤدي إلى فشل التقييم
  مراحل تقييم الأداء: الفرع الأول
  : تمر عملية التقييم بثلاث مراحل ھي
اللازمة لعملية التقييم مثل القيمة المضافة، مستلزمات الإنتاج مرحلة جمع البيانات الإحصائية  .1
الخ ، إلا أن ھذه البيانات يجب أن لا تقتصر على فترة زمنية معينة ..... والأجور وعدد العاملين
بل يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار السلاسل الزمنية للوقوف على طبيعة التطور الصناعي لكافة 
 1. أنشطة المؤسسة
للوقوف على مدى دقتھا وصلاحيتھا لحساب : ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائيةتحليل  .2
المعايير والنسب والمؤشرات اللازمة لعملية التقييم، وقد يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية 
  .لتحديد مدى الموثوقية بھذه البيانات
للنشاط الذي تمارسه الوحدة باستخدام المعايير والنسب الملائمة : إجراء عملية التقييم  .3
الاقتصادية على أن تشمل عملية التقييم النشاط العام للوحدة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية 
  .فيھا بھدف التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق يمكن الاعتماد عليه
                                                           
 1 252،152 ص ص ،مرجع سابق ،مدحت كاظم القريشي: 




في كون نشاط الوحدة المنفذ كان ضمن الأھداف : اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقييم .4
ططة وإن الانحرافات التي حصلت في النشاط قد حصرت جميعھا، وأن الحلول اللازمة المخ
لمعالجة ھذه الانحرافات قد اتخذت وأن الخطط قد وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو الأفضل 
  . في المستقبل
التي حدثت في الخطة الإنتاجية : تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات .5
ويد الإدارات التخطيطية والجھات المسؤولة عن المتابعة بالمعلومات والبيانات التي نتجت وتز
 1.عن عملية التقييم للاستفادة منھا في رسم الخطة القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابة
حرافات وفي ھذه المرحلة أيضاً يتم الحكم على الانحرافات التي تتحقق في مجال التطبيق سواء كانت ان
أو قد يكون . نوعية، حيث لا تتطابق الوحدات المنتجة مع المواصفات النوعية والأنماط المحددة لھا
الانحراف قيمياً بسبب انخفاض الكمية المنتجة ، أو فنياً بسبب اختلال العلاقات الصناعية المتداخلة بين 
. فني يعني وجود اختناقات في المنشأة وھذا الانحراف ال. المشروع وبقية المشاريع ضمن القطاع الصناعي 
وللتوصل لھذه الانحرافات لابد من عمل المقارنات اللازمة وحصرھا واستقصاء أسبابھا ودراسة العلاج 
فلابد من الوقوف (  مثلا ) فإذا ما ُوجد انحراف عند تقييم الأداء الصناعي لعنصر العمل  . المناسب لھا 
جية للعامل نتيجة لوجود بطالة مقنعة ، وفي ھذه الحالة يكون العلاج في على أسبابه كضعف الكفاية الإنتا
  2 .تقدير فائض القوى العاملة الواجب التخلص منه أو توجيھه في أنشطة صناعية أخرى 
  
  مراحل تقييم الأداء(: 61) الشكل
  





  من إعداد الطالبة: المصدر
  :  شروط نجاح تقييم الأداء: الفرع الثاني
  : لضمان نجاح تقييم الأداء الصناعي لابد من توافر بعض الشروط الأساسية منھا ما يلي     
 تحديد السلوك المؤدي لنجاح تنفيذ المشروعات الاستثمارية الصناعية ؛  .1
                                                           
1
 .93، ص7002، دار المناھج للنشر والتوزيع، الأردن، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةمجيد محمود الكرخي، :  
























الأخذ بنظام الحوافز المالية لكي تكون عاملاً على زيادة الإنتاجية ورفع مستوى الأداء ويجب  .2
 أن يتصف ھذا النظام بالوضوح والاستقرار الزمني ؛ 
ضرورة تسعير السلع الصناعية بشكل يضمن الكفاية الصناعية سواء من حيث إنتاجية العمل  .3
 1أو إنتاجية رأس المال ، 
 كفيلة بمعالجة الانحرافات ؛وجود أساليب  .4
اختيار المؤشرات المناسبة و ترتيبھا حسب أھميتھا، فقد يركز البعض على معايير الكفاءة  .5
الاقتصادية، وفي واقع الأمر لا يمكن فصل الوضع الاقتصادي للمشروع عن الوضع المالي 
 2.له
المستخدم لأن ذلك يعتبر نقصاً في ويجب ملاحظة أن تقييم الأداء لا يقتصر على الھدف المباشر للمعيار 
التقييم ، فإذا كان المعيار الاقتصادي خاص بحجم الطاقة الإنتاجية للمشروع فإن تقييم الأداء يجب أن لا 
يقتصر على بلوغ الطاقة القصوى بل يتعدى ذلك ، لأن الغرض من التقييم ھو الكفاية الاقتصادية للمشروع 
طاقة القصوى ورداءة الإنتاج وذلك لأن العوامل الأخرى قد أھملت عند الصناعي ككل ، فقد يحتمل بلوغ ال
تقييم الأداء الاقتصادي مما يعني عدم وجود ترابط عضوي لمختلف الأنشطة الاقتصادية للمشروع 
  3.الصناعي
  :معوقات تقييم الأداء: الفرع الثالث
بين التقييم الدقيق وتتمثل الصعوبة في تواجه عمليات تقييم الأداء كثيرا من الصعوبات التي تحول بينھا و
تحديد وتطوير معايير لقياس الأداء خاصة وان لكل مؤسسة أھداف وخصائص تختلف عن غيرھا، الأمر 
  :الذي يجعل من اعتماد معايير واحدة لقياس الأداء في غاية الصعوبة وعموما تتمثل الصعوبات في
 .من الدقة والموضوعية لتقييم الأداءالصعوبة في تحديد نموذج متكامل واضح على درجة  .1
 .الصعوبة في تحديد المتغيرات المرغوب قياسھا والعلاقات التي بينھا .2
 .الصعوبة في تحديد بداية عمليات تشخيص ودراسة وتحليل الانجاز بھدف تقييمه .3
 .صعوبة تطوير معايير كمية ونوعية لقياس المخرجات الكمية والنوعية لقياس أداء المؤسسة .4
ص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس الأداء وتقييمه حيث تتطلب ھذه العملية درجة عالية النق .5
 4 .من الخبرات والكفاءات والمھارات اللازمة
 تعقد الإجراءات والنماذج المستخدمة؛ .6
                                                           
  1: فرج عبد العزيز عزت، اقتصاديات الصناعة والطاقة، مركز التعليم المفتوح، مصر، 0002، ص 921   
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الاعتماد الأساسي على النتائج المالية في التقييم وإھدار الجوانب الأخرى مثل تطور المبيعات  .7
 استقرار العلاقات مع الموردين؛ ،والمركز التنافسي ورضا الزبائن
 ،الانحصار في تقييم الأداء عن فترات ماضية لا تعكس بالضرورة الظروف الحالية أو المستقبلية .8
 ومن تم يصعب تفاديھا؛ ،والقدرة على توقع الأخطاء أو المتغيرات ذات التأثير على نتائج الأداء
مشكلات نتيجة الانتظار لحين إنھاء الحسابات المالية وإعداد الميزانية السنوية التأخير في علاج ال" .9







  :المؤسساتتحسين أداء ل تمييز كسلوكال إستراتيجية :الثالثالمبحث 
 إلا تحسين أداء المؤسسة في التمييز إستراتيجية أنواع من نوع كل بمساھمة الإلمام صعوبة من الرغم على
 بصورة عليه التركيز المؤسسة على يجب التمييز إستراتيجية أنواع من نوعا ھناك بأن القول يمكننالا  أنه
 يجعلھا الأنواع ھذه لجميع المؤسسة مزج فإن لذلك ،تحسين أدائھا على حدا على نوع كل قدرة لعدم ، منفردة
  .فقط واحد نوع استخدام من ھدفھا وتحقيق تلبية على قدرة أكثر
تمييز المنتج تؤثر بشكل من الأشكال على أداء المؤسسة فمنھا من يؤثر على  إستراتيجيةمن نوع إن كل 
  ..........الربحية أو حجم المبيعات أو الحصة السوقية أو الإنتاجية
  ويشمل : تمييز خصائص المنتج في تحسين أداء المؤسسةدور  :الأول المطلب
  :أداء المؤسسة في تحسينر التمييز عن طريق جودة دو :الأولالفرع 
الخصائص و الصفات  أن حيث للمؤسسة، اليوم ھي عامل أساسي للأداء الداخلي المنتجات نوعية إن
  2.حاجات الزبائنالتي تكون قادرة على إرضاء ھي الإجمالية للخدمة أو المنتج، 
تخلق قيمة لدى زبائنھا، وتلبي حاجاتھم ورغباتھم، مما يمكن المؤسسة من تخفيض تكاليفھا ورفع فالجودة 
للمؤسسة  لأداءأسعارھا، وزيادة إنتاجيتھا، وبالتالي ارتفاع في أرباحھا، ومنه فالجودة تعتبر مصدر ھام 
  : ح ھذه الأھميةوالشكل يوض. وأمرا حتميا من أجل بقائھا واستمرارھا
  .المؤسسةية تأثير الجودة على الربح(: 71)الشكل 
                                                           
  1: علي السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب، القاهرة، بدون سنة النشر، ص201.
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  .102، ص، مرجع سابق شارلز وجاريت جونز: المصدر
بالضرورة إلى ارتفاع التكاليف، لكن في واقع الأمر تبين أن بذل  وقد يبدو أن تحسين الجودة يؤدي
في البحث والتطوير والرقابة من أجل تحسين الجودة من شأنه أن يؤدي إلى تقليل أخطاء التصنيع،  دالجھ
تدنية النفايات، وتقليص عدد الوحدات المعيبة؛ مما يؤدي في نھاية الأمر إلى تخفيض تكلفة إنتاج الوحدة 
   1. حدة من السلعةالوا
الجودة العالية في تعظيم القيمة للزبون بصفة دائمة ومستمرة ، حيث يستطيع الزبون إدراك  كما تساھم
وتقييم ھذه القيمة ومقارنتھا بالقيمة التي يقدمھا المنافسون، فالمنتج الذي يتمتع بالجودة العالية و السعر 
بالمقارنة بمنتجات المؤسسات  هقيمة من وجھة نظر علىأالمناسب بالنسبة للمستھلك ھو الذي يحوز على 
و ھذا  2.المنافسة و بالتالي يحوز على ثقة ورضا المستھلك مما يساعد على ضمان ميزة دائمة للمؤسسة
زيادة حصتھا السوقية و تحقيق نجاعة المؤسسة وتحسين صورتھا كما تعتبر بأنھا عامل يؤدي إلى 
بالنسبة '' تكلفة/ الجودة'' تطورھا و استمراريتھا بمساھمتھا في تحسين العلاقة و مؤسسة استراتيجي لبقاء ال
  3.بالنسبة للمستھلك" سعر/ جودة'' للمنتج من جھة ومن جھة أخرى تحسين العلاقة
   :المؤسسةأداء  في تحسينر التمييز عن طريق الخدمة والأفراد دو :ثانيا الفرع
  :التمييز عن طريق الخدمة  :أولا
يمكن للمنشأة تحقيق أفضل حصيلة ممكنة من الخدمات المقدمة إلى العملاء بھدف تحقيق رضاھم وضمان       
ولائھم، لكن ذلك يتطلب ضرورة تقرير مستويات الخدمات التي يمكن لھا توفيرھا في ھذا المجال على ضوء 
، الضمان ، ما بعد البيع ، الدين ،  التسليم ، التركيب :أما الخدمة تتمثل فيمجموعة من المعايير الواضحة، 
التي تؤثر بشكل كبير على أداء المؤسسة و الإصـلاح  و ھي الخدمات التي يحرص على تقديمھا كل المنتجون
    .ھي أجال التسليم
                                                           
1
  . 93ص  مرجع سابق ،، التسويق الدوليعبد السلام أبو قحف، :   
2
  61بتيت احمد، مرجع سابق، ص:   
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  71، ص  السابق نفس المرجع:   
زيادة   أعلىأرباح 
 الجودة
 زيادة الثقة في السلعة أسعار أعلى
  ةزيادة الإنتاجي  أقل تكاليف




مجال الوقت بين استقبال الطلبية و تسليم " يمثل بالنسبة للمنتجات الموجودةالأجل ة بصفة عام        
ف و محدد، إن وبالنسبة للمنتجات الجديدة يمثل الفترة الضرورية للعرض في السوق منتج معر أما،1"المنتج
رفة كيفية عزل المراحل الأداء ھو الاحتياط و احترام المسؤوليات المحددة، داخليا و خارجيا، ھو كذلك مع
ء، داخلي بالنسبة للجزء التي لا تخدم الزبون و لا توقعاته، و بذلك فالأجل ھو ضلع مختلط للأداالوسطية، 
الأكبر، وخارجي بالنسبة للجزء الظاھر للزبون في الداخل، و المؤشرات المرتبطة بالآجال تفسر سرعة 
،و عليه فإن .( .البيئة، طلبات الزبائن، المنافسةعدم استقرار )  المؤسسة في التفاعل مع المؤثرات الخارجية
 لى حصص من السوقع، و أصبح معيار مھم للحصول 2"مرونة المؤسسة ، أييم درجة التفاعلالآجال تق"
، فبعدما كان أداء المؤسسة يتحقق عن طريق تقليص الآجال، تقليص التكاليف و تحسين النوعية، أصبح 
الآن يتحقق عن طريق التبادل و العلاقة بين تقليص الآجال و الإيرادات و بين تقليص التكاليف و تحسين 
  .النوعية
ولذا تسعى الشركات إلى تخفيضه من أجل زيادة الربحية؛ ويتحقق ذلك . تبر الزمن عنصرا ذا قيمة كبيرةيع
  3: من خلال
ـ اختصار الوقت ما بين استلام المواد الأولية، وإخراجھا في شكل منتوج نھائي، بشكل يسمح 
  . تجات النھائيةبتقليص جملة من التكاليف المرتبطة بتخزين المواد الأولية أو تخزين المن
ـ اختصار الوقت الفاصل ما بين طلب العميل وتلبية طلبه، وھو ما يسمح بكسب ثقة الزبون، 
  . والقدرة على الّتكيف مع رغبات وأذواق المستھلكين
  . ـ احترام الآجال داخل المصنع وخارجه
  .ـ اختصار زمن دورة حياة المنتج
أدناه، لنبّين كيف يمكن اختصار الوقت أن تدّعم القدرة ويمكن الاعتماد على الشكل البياني الوارد 
  .أدائھاوتحسين  التنافسية للشركة، ومن ثّم تزيد في ربحيتھا
  
  أثر تقليص الوقت على زيادة ربحية الشركة:( 81)الشكل رقم 
                               
  أعلى، مصاريف كفاءة أعلى، إنتاجية                                         
  تكلفة أقل      ، معدلات دورات أسرع       إضافية أقل                                         
  للمخزون ورأس المال                                               
    مدة إنجاز أسرع                
                                                           
1
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2
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  3: نبيل مرسي خليل ،الميزة التنافسية في مجال الأعمال ، مرجع سابق ، ص 91 .




  سعر أعلى                                        زمنيا                             
  بحية أعلىر                 رعة في توفير                س                                        
  حصة أكبر     المنتجات للعملاء                                                  
  من السوق                                                                      
  
  . 91ص  سابق،المرجع نفس ال ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل،: المصدر
  :التمييز عن طريق الأفراد : ثانيا 
ميزة تنافسية ، لما تملكه ھذه الموارد من  تعد الموارد البشرية من أھم أصول المنظمة كما أنھا تحقق لھا
معارف ومھارات وخبرات تساعد على الإبداع والتجديد لإرضاء الزبون ورفع درجة وفائه،وخاصة أّن 
واقع التغيرات التكنولوجية وتزايد حدة المنافسة فرضا على المؤسسات ضرورة تعزيز قدراتھا التنافسية 
  .ةوتنميتھا لضمان البقاء والاستمراري
يستدل "جية في صراع المؤسسات من أجل البقاء والنمو و ييعتبر المورد البشري أحد الأسلحة الإسترات و
، إذن تحقيق أداء المؤسسة لن يرتكز 1"على أھميته في كونه المصدر الحقيقي لتعزيز القدرة التنافسية
الأول إلى قدرتھا على توفير نوعيات  للموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية فحسب بل يستند في المقام
فالأفراد ھم العناصر الوحيدة القادرة على "خاصة من الموارد البشرية التي تستفيد من ھذه الموارد، 
استيعاب المفاھيم والأفكار الجديدة التي تساعد على استغلال الميزات ومواجھة التحديات التي تفرضھا 
  .2"البيئة
أن المؤسسات ذات مستويات الأداء المرتفع ما ھي إلا " البشرية في الواقع إلى ويرجع الاھتمام بالموارد 
  3".مؤسسات يتواجد بھا قوة عمل ملتزمة و مدربة تدريبا عاليا
  :المؤسسةفي تحسين أداء  الغلاف و العلامة دور التمييز عن طريق:ثالثالفرع ال
  :الغلافالتمييز عن طريق : أولا 
ت المنافسة، فعند دخولك بالتمييز بين منتجات مؤسسة ما عن منتجات المؤسسايسمح الغلاف        
عب لك في بعض الأحيان التعرف عدة تشكيلات من المنتجات والعلامات، وقد يص  ستجذبكلمتجر ما 
الجوھرية بين ھذه العلامات، في ھذه الحالة فإن الغلاف ھو الذي يسمح بالتمييز بين الاختلافات على 
المستھلك، بالإضافة إلى  ىف يقوم بإيجاد اختلافات نفسية لدولھذا فإن التغلي 4ه العلامات،مختلف ھذ
  .دوره في زيادة مركز السلعة في السوق
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منِتج والمستھلك، حيث يعتبر مه الخارجي عملية الاتصال بين اليسھل الغلاف من ناحية تصمي    
ھذا فالنظرة الأولى إلى الغلاف من طرف المستھلك الغلاف أول وسيلة يتصل بھا الـمنِتج مع زبائنه، ول
تجعله يقدر مدى جودة السلعة وإتقان العمل ويأخذ نظرة أولية يكون لھا أثر شديد في اختياره للسلعة أو 
عدم اختياره لھا، أي أن الغلاف الجيد يرفع من قيمة السلعة في نظر المستھلك وھو ما يجعله يدفع 
  .وھذا ما يؤدي إلى زيادة ربحية المؤسسة.عليه سعرا أغلى في سبيل الحصول
  :العلامة  التمييز عن طريق :ثانيا 
فيه أن العلامة التجارية تلعب دورا كبيرا في إقبال الزبون لشراء المنتج، خاصة إذا كانت  مما لا شك 
العلامة ذات شھرة في السوق، بحيث أن الزبون يقبل على شراء المنتجات ذات العلامة المشھورة، حتى 
ومنه .1في السوق وإن كان سعر بيعھا مرتفعا بالمقارنة مع سلع المنافسين الذين لديھم علامة غير معروفة
يمكن القول أن وضع العلامة على المنتج تعطيه مكانة في أذھان الزبائن، وتجعلھم يميزون بين منتجات 
 .المؤسسة ومنتجات المنافسين
 يمكن الذي المنتج خلاف على الزمن، من قرن من لأكثر تعمر القوية العلامة أن نجد ذلك إلى بالإضافة      
 من لابد للعلامة الترويج إلى بالإضافة المؤسسة على لذلك حياته، من سنة 01 أو 50 بعد يتلاشى أوأن يزول 
 ورؤية الجماعي العمل أيضا ويتطلب الزبون واحترام الالتزام بمبدأ المؤسسة أفراد لكل شامل وعي وجود
 الزبون ارتباط أن ونجد الزبائن طلب استمرارية لضمان كافي غير وحده الاتصال أن إذ الأجل، طويلة
و يمكن  2 .لھا الوفاء ينشأ ثمة ومن المؤسسة وعود تماما تطابق وأنھا نفسھا العلامة تجربة بعد ينشأ بالعلامة
  :تلخيص فوائد العلامة في مايلي 
 :بالنسبة للمؤسسة .1
 ؛في الأصل تعتبر العلامة رمز لملكية المؤسسة - 
 ؛الأخرىالتميز بين منتجات المؤسسة وخدماتھا و منتجات المؤسسات  - 
 ؛تقسيم السوق، تشجيع المستھلكين على الوفاء للمؤسسة - 
 ؛تسھيل الاتصال - 
   3؛إيجاد موقع لمؤسستھا في السوق - 
وذلك لاستطاعة المنتج في حالة استخدامه لأداة التميز : القضاء على التقليد و ذلك بتسجيل العلامة - 
 د بواسطة الغير؛تسجيل حقوق إنتاج السلعة بصفاتھا المعنية و حمايتھا من التقلي
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معرفة المستھلك بسلعة معنية و اقتناعه بجودتھا ينشأ عنه عادة : بناء الألفة بين المستھلك و السلعة - 
ظاھرة تكرار شراء نفس السلعة للألفة التي تنشأ نتيجة لھذا الاستخدام ويؤدي ھذا بدوره إلى زيادة 
  1تباط المستھلك بھا؛كذلك يتمكن منتجھا من طلب سعر أعلى لسلعته لار. مبيعاتھا
إمكان الترويج عن السلعة عن طريق استخدام ھذا الاسم المميز، إذ يتعذر مثلا الإعلان عن السلعة ما لم  - 
 .تحمل أداة تمييز يمكن الإشارة إليھا في الإعلان
  :بالنسبة للمستھلك .2
السلعة المعنية إذ يستطيع المستھلك الحصول على : تسھيل عملية تعرف المستھلك على سلعة المنتج - 
 بسھولة و سرعة؛
اكتساب ثقة المستھلك، فالاسم المميز يعني حصول المستھلك على درجة معينة من الجودة في كل مرة  - 
 يقوم فيھا بشراء السلعة؛
يمّكن الاسم المميز المستھلك من العثور على السلعة بسھولة : تسھيل وصول المستھلك إلى السلعة - 
 2.الضخمة التي يصل فيھا عدد السلع المعروضة إلى الآلافخاصة في المحلات التجارية 
  .كل ھذه الفوائد للعلامة تؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة 
  : في تحسين أداء المؤسسة التوزيععن طريق  دور التمييز:  رابعالفرع ال
  :فالتوزيع يساھم في تحسين أداء المؤسسة من خلال مايلي
أو المستھلكين النھائيين، وھي ( تجار، وكلاء)سواء الوسطاء  يحقق خدمة عالية المستوى للعملاء -
سمة أساسية في تسويق السلع النمطية، والتي يكون فيھا متغير خدمة المستھلك ھو المعيار الذي يتم 
على أساسه تفضيل مؤسسة عن مؤسسة أخرى، فالمستھلك سوف يتأثر بمدى سرعة المؤسسة في 
 .تلبية طلباته ومدى قربھا منه
فالتوزيع الجيد يؤدي إلى تخفيض التكاليف الإجمالية للتوزيع، عن طريق الأخذ خفيض التكاليف ت -
بالحسبان مختلف مكوناته عند اختيار التشكيلة الملائمة من القرارات الخاصة بكل عنصر، فيمكن 
 .عباختيار مواقع جيدة تركيز المخزون في مناطق محددة، وتخفيض تكاليف النقل إلى ھذه المواق
إن التوزيع يمكن أن يسھم في زيادة المبيعات، وذلك لكونه يقلل : المساعدة في زيادة حجم المبيعات -
من ظروف عدم توفر السلعة، ومن ثم يزيد من المبيعات، ومن رضا المستھلك، بالإضافة إلى ذلك 
قدرة أكبر فإن تقليل دورة الطلبية ومتطلبات التخزين يؤدي إلى انخفاض التكاليف والتي تعني 
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للمنِتج على منح خصومات أكبر أو تخفيض في السعر، ومن ثم زيادة المبيعات، وأخيرا يتمكن 
  1.المنتجون من توسيع المنطقة الجغرافية التي يخدمونھا، وتزيد بالتالي مبيعاتھم الإجمالية
ا تشبع السوق يؤدي الاختيار السليم للتخزين والنقل إلى استقرار الأسعار، فإذ :استقرار الأسعار - 
بسلعة معينة، فيمكن تخزينھا إلى أن تتوازن قوى الطلب والعرض بالنسبة لھا، وتظھر ھذه 
ت الزراعية والمنتجات التي تتميز بالموسمية،كما يساعد تفھم الخاصية بصفة خاصة في المنتجا
 2.عمليات النقل والتخزين في اكتشاف طرق التحكم في التكاليف طوال عملية التوزيع
  
   :المؤسسة أداءفي تحسين التمييز الانطباعي  دور :الثاني المطلب
 منتجاتھا، على الطلب زيادة أي أعلى إلى الطلب منحنى نقل إلى يؤدي الترويج على المؤسسة اعتماد إن
 رفع أو ھي، كما المنتجات أسعار على الإبقاء مع القصير الأجل في المؤسسة مبيعات حجم ارتفاع ومنه
والشكل التالي يوضح دورة حياة 3.السعر رفع قبل ھو ما على المبيعات حجم على الإبقاء مع السعر
  .المنتج وعناصر المزيج الترويجي 
  و علاقتھا بعناصر المزيج الترويجي دورة حياة المنتج:( 91)رقم   الشكل 
  





   
   
 . 483عصام الدين أمين أبو علفة ، مرجع سابق ، ص : المصدر
 4:التالية  الطرق بإحدى المبيعات على الترويج ويؤثر
 ؛ منه كبير حجم على المحافظة أو المبيعات زيادة  -
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 إلى المؤسسة تلجأ والتدھور الانحدار مرحلة منتج بوصول مثلا إذ المبيعات انخفاض مشكلة على التغلب  -
 في كانت الاستھلاكية السلع لبعض الأمثلة من الكثير وھناك المنتج، لإنقاذ محاولة في الانطباعي التمييز
 تقنع أخرى استعمالات لھا أوجد أو جديدة بصورة قدمھا الذي المتميز الإعلان لولا الزوال إلى طريقھا
 ؛ مبيعاتھا أنعش مما الزبون
 الترويجي المزيج طريق عن المؤسسة تقدمھا إذ الصناعة، في مرة لأول تقدم التي الجديدة المنتجات دعم -
 مستوى أعلى لتحقيق الأفضل أنھا ويقتنع الزبون ذھن في لتدخل منافسيھا عن متميزة بصورة المناسب
  ؛ ورغباته حاجاته لإشباع
 المؤسسة منتجات ميزة إبراز طريق عن وذلك للزبون الإدراكي المجال إلى المنتجات إيصال في يساھم كما- 
  . المنافسة المنتجات من مثيلاتھا عن
  
  :الأداءعلى السعر تمييز  دور :الثالث المطلب
  (السعر الإضافي) :السعرالتمييز عن طريق رفع : ولالفرع الأ 
مع الأخذ في الاعتبار  يز الناجحة ستكون ذات تكلفة عالية على المنشأةيالتم إستراتيجيةكما ھو واضح فإن 
  .يتطلب تحقيق تقارب في تكلفة المنتج مقارنة بالمنافسينيز يأن التم
ج بسعر أعلى من تكلفة التميز الإضافية فإن أدائھا لذا فعندما تحقق منشأة التميز و تحافظ مع بيع المنت
سيكون فوق المتوسط السائد في مجال عملھا ، و بالتالي تحقق أرباحا أعلى من المتوسط بناء على التسعير 
  .الإضافي
فتجدر الإشارة ھنا إلى أن المحافظة على التميز كما ھو واضح يتطلب وجود موانع دون تقليد المنافسين 
   .التميزإلى استمرار تقدير المشترين لھذا التميز و دفع السعر الإضافي لھذا  بالإضافةالمنشأة،  لأسس تميز
بأن المنظمات المتميزة أي التي تستخدم  RETROPالنقطة الثانية التي يسودھا الغموض تتعلق بادعاء 
، و ھو ادعاء ( gnicirP muimerP) الإضافييز تحقق أرباح أعلى عن طريق التسعير يالتم إستراتيجية
 dna 8891,ELLIH  9891)لا يجد قبولا كبيرا ، حيث عزت عدد من الدراسات مثل الدراسات 
يز يرجع إلى قدرة المنشآت يق أرباح أعلى من المنافسين عن طريق التميأن تحق( ,SEGREBMAB
ر بأن الأداء نفسه أق( RETROP)المتميزة على فرض سيطرتھم على السوق وفق سعر محدد حتى أن 
و التي يعتبرھا مثال للتميز نتج من قدرتھا على زيادة في ( SENILRIA NACIREM)المتميز للشركة 
فقط ، ھذا الغموض الذي تم مناقشته يشير إلى  الإضافيحصتھا السوقية و ليس من استخدام أسلوب التسعير 




( ر محددةاأسع)يمر عبر الھيمنة على السوق  يز و الأداءيھامة في المفھوم فإذا كان الرابط بين التم إشكالية
  1. فھذا لا بد أن يتضمن مكاسب تتعلق بالفاعلية في الأداء
 المرتفع السعر أن منھا المزايا من العديد لھا تحقق الإستراتيجية لھذه المتبنية المؤسسة نظر وجھة ومن    
 للمؤسسة يمكن وأيضا الجديدة، المنتجات وتنمية تكاليف من كبير جزء بتغطية تسمح التي الإيرادات يحقق
 كما الأسواق، في جدد منافسين دخول عند عليھا تحسينات وإدخال مستقبلا جديدة منتجات إنتاج في التوسع
 المرتفع السعر ربط طريق عن السوق في معينة ذھنية وصورة طيبة سمعة الإستراتيجية ھذه تنمي أن يمكن
 والابتكار والانفراد العلامة شھرة على تركز المؤسسة أن القول يمكن عامة وبصفة المرتفعة، بالجودة
تحقق المؤسسة و مبيعات تزيد لذلك بالتمييز قدر اھتمامھم بالسعر يھتمون لا الذين لزبائنھا الجديد وإضافة
  . أرباح عالية في المدى القصير و الحصول على الحصة سوقية في المدى الطويل
  
  
   :السعرخفض التمييز عن طريق  :الثانيالفرع   
 المنخفض، السعر طريق عن التمييز لإستراتيجية إتباعھا عند المبيعات من ممكن حجم أكبر المؤسسة تحقق
 آخر وبمعنى الزبائن، من عريضة فئات مع يتناسب معتدل بسعر أو ممكن، سعر بأقل منتجاتھا بعرض وذلك
 في مبيعات نسبة أعلى إلى للوصول أقل ھاتكاليفتكون  أن السعر خفض على دتعتم التي المؤسسة على يجب
 سوق من كبيرة سوقية حصة على الحصول في قائدة المؤسسة يجعل ما الحقيقة في وھذا الطويل، المدى
 2.المنتج
 يتطلب ھدفھا يحقق والذي المؤسسة في المنخفض السعر طريق عن التمييز لإستراتيجية الناجح التطبيق إن
 3: الشروط من مجموعة
 الأسعار؛ تخفيض مع الزبون تجاوب المنتج  وإمكانية على للطلب عالية مرونة توفر ضرورة  -
 وبذلك مرتفعة مبيعات أرقام نتيجة الأسعار تخفيض في تسھم للمؤسسة اقتصادية وفرات تحقيق إمكانية  -
 مرتفعة ؛ سوقية حصة
 السوق؛ في موجودة منتجات مواصفات مع المقدمة المنتجات مواصفات في التشابه  -
 تقدير في الدقة المؤسسة تتوخى وأن وأسعارھا، المنتجات بخصائص للتعريف قوية ترويجية جھود توفر  -
 الزبائن ؛ جانب من عكسية بنتائج يقابل قد المستقبل في السعر رفع أن إذ السعر
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 السعر ربط من فلابد الصناعة، في السوقية حصتھا لتنمية أداء المؤسسة و يكفي لتحسين لا المنخفض السعر
 القيمة على قرارھم في معتمدين بالشراء الزبائن يقوم ما فغالبا تقديمھما يتم اللذان والخدمة الجودة بمعايير
  .السعر مجرد وليس
  :التمييز السعري :  ثالثالفرع ال
 سعر فرض فيه تستطيع الذي العالم ھو المثالي العالم فإن السعري، للتمييز المطبقة المؤسسة إلى بالنسبة
 لدى الفائض يزيد أن ذلك شأن فمن لدفعه، مستعدا الزبون يكون الذي السعر وھو زبون، لكل مختلف
 الذي السعر بالضبط تعرف لا المؤسسة لأن وذلك الأمر واقع في يحدث أن يمكن لا ذلك أن غير ، المؤسسة
 .زبون كل يدفعه أن يمكن
 حتى ما نوعا منفصلة أسواق إلى الكلية السوق تقسيم حالة في ممكنه تعد السعري التمييز سياسة فإن ذلك ومع
 ربما الأخرى، الأسواق في التوازن سعر عن مختلفا الأسواق تلك من سوق كل في التوازن سعر يصبح
 به تتمتع عما تزيد بقوة الأسواق تلك بعض في تتمتع المؤسسة أن بسبب وربما الزبائن أذواق اختلاف بسبب
  1.الأخرى الأسواق في
و التفاوض حول الأسعار ، حيث يكون البيع بسعر متغير مرتبط ھذا السعر على المساومة  إتباعويتوقف 
زيادة حجم مبيعات  في وكبير ھام دور باختلاف فئات العملاء أو نوعية السوق وتتيح ھذه السياسة للمؤسسة
 ھاو اكتسابض أسعار مختلفة رفھي تف  مرضيةباح جد روحصولھا على أ أخرى إلىالمؤسسة من سوق 













                                                           
  1 952ضياء مجد الموسوي ، مرجع سابق ، ص :  
  2 . 714طلعت أسعد عبد الحميد ، مرجع سابق ، ض  :
















 :خلاصة الفصل 
  
إّن جميع المنظمات تحتاج إلى استخدام معايير ملائمة للحكم على أداءھا، وقد أثبتت التجارب أّنه لا يمكن     
التفكير في استخدام معايير تقييم عديدة ومتنوعة في تحديد معيار واحد للحكم على مستوى الأداء، ولذا وجب 
كل المستويات بالمنظمة لأن عملية التقييم ليست نظاما ًجامداً بقدر ما ھي أسلوب ومنھج تشخيصي مبّسط، 
  .يدعم ويساھم في تصميم سياسات واستراتيجيات فّعالة تدفع بالمنظمة إلى قمة الأداء
أحسن  اختيار فما عليھا إلامن الموارد، المادية و المالية و البشرية،  المؤسسة تمتلك العديدو بما أن     
يمكن للمؤسسة أن تكون أقدر على المنافسة و أسرع في النمو و  فمن خلالهمورد يستخدم في تحسين أدائھا 
نجع و بالتالي أعلى أداءا و أحسن، لذلك يجب أن تدار ھذه الموارد بأكثر فعالية و أن تستخدم التقنيات الأ
   .الممارسات الضرورية
فبالنسبة للمنظمة فإن عملية تقييم أداء  تزود المنظمة بالمعلومات الموضوعية والدقيقة عن نقاط القوة ونقاط 
، إلى جانب معرفة مدى التقدم في تنفيذ سياستھا  الضعف القابلة للتحسين في أداءھا في فترة زمنية معينة
ھا مستقبلا، كما تعتمدھا كمقياس إستراتيجية تسييرھا، والتخطيط لتطّوروالتي تعطيھا القدرة على تصميم 
















فإنھا تبقى  إليھا توصلناالنظري معالجة إشكالية البحث، ومھما تكن النتيجة التي  حاولنا خلال الجزء
وفي ھذا الإطار قمنا خلال ھذا الفصل بتجسيد الجانب النظري  .مجردة ما لم يتم تطبيقھا في الميدان العملي
أجريناھا في مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية  للمذكرة في الميدان التطبيقي و ذلك من خلال دراسة ميدانية
استراتيجيات التمييز في المؤسسة الاقتصادية حيث تعتبر مؤسسة صناعة الكوابل لمنطقة  ،موضحين ببسكرة
حد المؤسسات التي فرضت وجودھا في المحيط الحالي ، خصوصا بعد حصولھا على أ BACINEبسكرة 
ير مستوى أدائھا في مختلف المجلات خصوصا مجال تنويع و تمييز ، ھذا ما جعلھا  معنية بتطوOSIشھادة 
  .منتجاتھا 
الإمكانيات  ثم تطرقنا إلى عرض BACINEفي البداية قمنا بتقديم مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية       
 المؤسسة،ھذه  التمييز في  تشخيص واقعكما قمنا وومراحل العملية الإنتاجية ( منتجاتھا) الإنتاجية للمؤسسة
 ثم استخلاصلاستراتيجيات المتبعة وذلك من خلال عدة مؤشرات بناءا على اوفي الأخير تقييم أداء المؤسسة 
 وتقديم الاقتراحات التي رأيناھا مناسبة( الوقوف على نقاط القوة وضعف للمؤسسة ) نتائج الدراسة التطبيقية 




















  تقديم مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة :الأول المبحث 
يعتبر انجازا ضخما، له أھمية اقتصادية مميزة على المستوى  BACINEإن انجاز مشروع كمؤسسة 
الوطني ، ھذه الأھمية نابعة من قدرة المؤسسة على تعويض المؤسسات الأجنبية في مجال تخصصھا بتقديم 
لى المستوى العالمي نتيجة للتحكم في تقنيات الإنتاج المتطورة ، منتجات ذات مستوى عالي من الجودة ترقى إ
، وبھذا تعتبر  OSIمما أتاح لھا إمكانية الدخول إلى الأسواق العالمية خاصة بعد حصولھا على شھادات 
  .من أھم المؤسسات الاقتصادية على المستوى الوطني و فيمايلي التعريف بالمؤسسة  BACINEمؤسسة 
  .مؤسسةنشأة وتعريف  :الأولالمطلب 
التنمية المنتھجة غداة  إستراتيجيةلإرساء قاعدة اقتصادية متينة وفي إطار : نشأة مؤسسة: ول الفرع الأ
أسست المؤسسة  ،وبغرض خلق الصناعة الكھربائية والإلكترونية ولتلبية احتياجات السوق الوطنية ،الاستقلال
الصادر بتاريخ  38/ 96بقرار رقم   CELINOSالإلكترونية الوطنية لصناعة وتركيب الأجھزة الكھربائية و
تم إعادة ھيكلة المؤسسة الوطنية  3891/10/10المؤرخ في 38/02وبمقتضى مرسوم رقم. 9691/ 01/ 13
  : وتقسيمھا إلى عدة مؤسسات ھي CELINOSللصناعات الكھربائية والإلكترونية 
  . ومنزليةالمؤسسة الوطنية لصناعة الأجھزة الكھر: MEINEـ  
  .المؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات : PGNEـ 
  .المؤسسة الوطنية لتوزيع العتاد الكھربائي : LEMIDEـ 
  .المؤسسة الوطنية لصناعة الأجھزة الإلكترونية : EINEـ 
  .مؤسسة صناعة الكوابل:  BACINEـ 
وتفرعت  ، زائر العاصمةذات صبغة شرعية وقانونية مقرھا الرئيسي الجBACINE  وبھذا أصبحت مؤسسة
  :عنھا ثلاث وحدات ھي 
المختصة في صناعة الأسلاك الكھربائية المعزولة ذات الضغط : وحدة جسر قسنطينة بالقبة  .1
  .طن سنويا  000062المنخفض والمتوسط وطاقتھا الإنتاجية تقدر ب
تقدر ب  إنتاجية المختصة في صناعة الأسلاك والخيوط الھاتفية بطاقة: وحدة واد السمار بالحراش  .2
  .طن سنويا 00055
المختصة في صناعة الكوابل الكھربائية بأنواع متعددة وتصل طاقتھا الإنتاجية إلى : وحدة بسكرة  .3
  . طن سنويا 00682
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بغطاء مالي يقدر ب 4891 -08خماسيخطط التطبيقا للم 0891 وحدة بسكرة في فيفري أشغال إنجازانطلقت  
قامت  ية لإنجاز مثل ھذا المشروع الضخم،ونتيجة لعدم كفاية الإمكانيات المالية والتكنولوج ، مليون دج 0251
  .ووطنية  أجنبيةمؤسسات بإبرام عدة عقود مع  CELINOSمؤسسة 
   :يھ% 04تمثل مساھمتھا في إنجاز المشروع نسبة : المؤسسات الأجنبية -
  .شركة ألمانية تقوم بعملية تركيب الآلات، تحويل التكنولوجيا، تكوين العمال:  TEKS* 
  .شركة فرنسية مكلفة بإعداد الھياكل القاعدية:   SERELEGOS* 
  .شركة بلجيكية مختصة بالمراقبة التقنية لأجھزة الإنتاج:  ETTOGNEV*  
  . ركيب الآلاتشركة يوغسلافية تقوم بعملية ت:  TROPMI-TSEVNI* 
   :ھي %06 تمثل مساھمتھا في إنجاز المشروع نسبة :المؤسسات الوطنية -
  .الھندسيةمختصة في إنجاز الأعمال : REDISINEG* 
  .مھمتھا إعداد وتركيب الأعمدة :  LATEMNS* 
  .اھتمت بإعداد الأجھزة الكھربائية :  LENE* 
  . وھي مؤسسة مختصة في أعمال البناء:  LATNEMITAB* 
  .مھمتھا الطلاء والدھن :  UPAV-CINS/PNE* 
  .وھي مختصة في أعمال النجارة :  PGMNE* 
  .مھمتھا التكييف والتھوية :  CETINE* 
ووفقا  الكھربائية ببسكرة ، تم إعادة ھيكلة المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل 7991في نھاية شھر ديسمبر      
  .GNIDLOHبقرار من الشركة العمومية ت عن باقي الوحدات انفصل 8991/10/10للمرسوم المؤرخ في 
   :بالمؤسسةتعريف ال :الفرع الثاني
، بعد  10/10/8991في أنشأت مؤسسة اقتصادية ، ( arksiB AC.I.NE)مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة  
، (CELENOS)أن كانت تابعة أصلا للمؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الأجھزة الكھربائية والإلكترونية 
 ، وتعاد ھيكلتھا في 38/02 بموجب المرسوم  3891 لتنبثق منھا في إطار إعادة تنظيم الاقتصاد الوطني في  
  .، وھي اليوم مؤسسة صناعة الكوابل لمنطقة بسكرة ، وحدة مستقلة عن المؤسسة الأم بالعاصمة40/11/3991




على أثر قرار سياسي أدى   .B.AC.I.NEئية ببسكرة و قد تم  خوصصة  مؤسسة صناعة الكوابل الكھربا 
إلى تحويل ملكية مؤسسة عمومية إلى مؤسسة خاصة جزئيا و ذلك بعد إعطاء رئيس الحكومة الضوء الأخضر 
  .تحققهلبيعھا على الرغم من النجاح الذي 
  :و ھي   .B.AC.I.NEقدمت ثلاث عروض لشراء مؤسسة   
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 .عرض فرنسي من مؤسسة نيكسونس-1
 .سعودي من مؤسسة جدة كابل  عرض-2
 .عرض أمريكي من شركة متعددة الجنسيات جنرال كابل -3
  .وبعد عملية دراسة العروض تم اختيار عرض مؤسسة جنرال كابل  
، ابرم العقد في ولاية بسكرة بين المؤسسة القابضة  8002ماي  12تمت عملية تحويل الملكية بتاريخ         
الطرف الثاني ھو مالك مؤسسة جنرال كابل ، حيث بيعت مؤسسة بنسبة و( المؤسسة الأم) euqelebeuQ
: للدولة تقريبا ما يعادل قيمة الأراضي فقط و من أھم شروط العقد  %03 وبقيت elbac lareneg :لـ %07
  .بقاء نشاط المؤسسة على حاله و كذلك عدم تسريح العمال لفترة معينة 
  :مجموعة من الآثار أھمھا إلى    .B.AC.I.NEأدى خوصصة مؤسسة 
  مليون دج 0101إلى  مليون دج 008زيادة رأسمال المؤسسة من  -
للاستفادة  وثائقھا،في جميع ( elbac lareneg elailif)تم احتفاظ المؤسسة باسمھا التجاري مع إضافة كلمة  -
  .منه في تعاملھا مع زبائنھا
باستعمال البريد الإلكتروني لمعرفة سير   elbac lareneg elailifطرف وتتم عملية تسيير المؤسسة من      
الخ ، بالإضافة إلى انتقال بعض المسؤولين إلى مقر رئيس المؤسسة ...العمل ، وإعطاء الأوامر و التوجھات 
  .الكائن بإسبانيا إذا اقتضى الأمر ذلك
 24بسكرة، تتربع على مساحة  تقع مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية في المنطقة الصناعية غرب مدينةو     
أما ... ھكتار  تشتمل على ورشات الإنتاج، مباني إدارية، مخازن  21ھكتار موزعة إلى أراضي شاغرة تمثل 
ھكتار ھو عبارة عن مساحة حرة تضم مواقف للسيارات ومختلف المعدات  03الجزء الباقي والذي يقدر ب
  .في حالة عدم كفاية مخازن الإنتاج تام الصنع ومساحات خضراء يستعمل جزء منھا كمخازن إضافية
 كما أن المؤسسة تمثل أھم مشغل لليد العاملة في ولاية بسكرة ، وھذا يفسر بمستوى النشاط وتعدد العمليات و 
  .  الورشات الإنتاجية ، الشيء الذي يمنح للمؤسسة دورا اجتماعيا ھاما
  :موزعين حسب الجدول التالي  1102/21/13حسب تعداد  عامل 158 :المؤسسةوقد بلغ عدد عمال 
  
 
  1102لسنة  arksiB AC.I.NEھيكلة وتعداد العمال بمؤسسة :  (40)الجدول رقم 
 الوظيفة الرقم
 الإدارة 911
 الإطارات العليا 23
 2H 712
 3H 87






 تسيير المخزون 31
 نقطة المراقبة 831
 تقنيين الآلة 56
 موعالمج 158
 
  مصلحة المستخدمين: المصدر
 :المؤسسةالمتعاملون مع  :الثالثالفرع 
إن الحركة الاقتصادية التي تقوم بھا المؤسسة من عمليات شراء المواد الأولية و بيع منتجات كونت مجموعة 
  .من المتعاملين منھم الأجانب ومنھم المحليين
  : للمؤسسة مجموعة من الموردين نذكر منھم إن:أولا 
  .التركية التي يستورد منھا النحاس  ’NASYUCRAS‘شركة  - 
 .البحرينية التي يستورد منھا الألمنيوم  ’ELBAC LADIM‘شركة  - 
 . السعوديةMOCSALP البلجيكية و كذا شركة ’SILAEROB‘شركة  - 
 .CRPالفرنسية التي يستورد منھا مادة  ’LLEPSA‘شركة  - 
 . CVPدة التركية التي تستورد منھا ما ’NEFKET‘شركة  - 
 .الفرنسية التي تستورد منھا مادة الطباشير ’AMAYOB-ETTEICOS-EMYNONA‘شركة  - 
 .CVPبسكيكدة  تمون المؤسسة ب  ’BANE‘شركة  - 
 . بسكيكدة تزود المؤسسة بالخشب ’BANE‘شركة  - 
 . CVPبالخروب تزود المؤسسة بمادة النحاس و  ’GNE‘شركة  - 
 
  :أما زبائن المؤسسة نذكر من بينھم :ثانيا
  :  المؤسسات الوطنية -1
من  % 74الزبون الرئيسي و ھذا بنسبة  و ھي ’ZAGLANOS‘المؤسسة الوطنية للكھرباء و الغاز  - 
  . 9002رقم أعمالھا لسنة 
   9002من رقم أعمالھا لسنة  %02و تتعامل معھا بنسبة  ’FIRAHK‘المؤسسة الوطنية للخدمات  - 
   LENE- - DEIDE - LEMIDE – HCARTANOS :و المؤسسات  - 
  .تجارة الجملة، بعض الزبائن :المؤسسات الخاصة -2
    RAZOMI– EHCUOKAB – AJAJAK: ھذا بالإضافة إلى بعض المؤسسات الخاصة مثل 
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  .دبي ، سوريا: فمن بينھم  لزبائن المؤسسة الأجنبيين أما بالنسبة -3
  .و قد جربت المؤسسة تجربة التصدير مع العراق و لكنھا توقفت بعد احتلالھا
إلى قائمة الزبائن من خلال تعاملھا الغير المباشر مع  ETRGانضمت مؤسسة  5002في سنة و 
  .ZAGLANOSحيث أنھا تتعامل مع  B.AC.I.NE
  الھيكل التنظيمي للمؤسسة: الثانيالمطلب 
، وفق ھيكل تنظيمي  (arksiB AC.I.NE)صناعة الكوابل ببسكرة تسير مختلف نشاطات مؤسسة       
ومحدد بالشكل الذي يسمح بتنظيم المھام والنشاطات ، مع مراعاة المرونة وسھولة الإتصال  ، واضح المعالم
  .الأقسامبين مختلف 
  :التالية المستويات  إلىو يمكن تقسيمھا 
يشرف على نشاطات المؤسسة الداخلية ( G.D.P)يديرھا الرئيس المدير العام : المديرية العامة :الأولالفرع 
سيق مع مصلحة الوقاية والأمن ومصلحة التنظيم اللتان لھما اتصالات مباشرة مع المدير، والخارجية بالتن
 .وتتكون المديرية من خمس مكاتب، كما ھو موضح في الھيكل التنظيمي للوحدة
  .مكتب للسكرتارية -
 .مكتب مساعد الرئيس المدير العام المكلف بالشؤون القانونية والنزاعات -
 .ماتيةمكتب رئيس مشروع المعلو -
 .مكتب مساعد الرئيس المدير العام المكلف بمراقبة الحسابات -





 : المديريات الفرعية :الثانيالفرع 
  :المديرية التقنية وتتفرع منھا الدوائر التالية: أولا
اج الكوابل ھي دائرة خاصة بعملية إنت :دائرة إنتاج الكوابل-1
، C.R.Pوتضم كل من مصلحة تخطيط الإنتاج، مصلحة العزل 
 .C.V.Pمصلحة القلد والظفر ومصلحة العزل والتغليف 
مختصة في صيانة الآلات الميكانيكية والعتاد ووسائل التھوية والنقل وكذلك تأمين الطاقة  :دائرة الصيانة-2
 .تشرف عليھا دائرة الصيانة، وتضم أربعة مصالحالكھربائية اللازمة لكل عملية من العمليات التي 
  .مصلحة الصيانة الميكانيكية -
 .مصلحة الصيانة الكھربائية -
 .مصلحة مناھج المراقبة التنظيمية -
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وتضم ھذه الدائرة  :دائرة إنتاج الملحقات-3
 .ثلاث مصالح
  .CVPمصلحة إنتاج حبيبات  -
 .مصلحة صناعة البكرات والاسترجاع -
 .مصلحة المنافع -
 .تتكون ھذه الدائرة من ثلاث مصالح :ائرة ضمان النوعية والتكنولوجياد-4
  .مصلحة التكنولوجيا والتنمية -
 .مصلحة المخابر -
 .مصلحة التجارب -
وتھتم بتسجيل العمليات المحاسبية والمالية وإعطاء صورة واضحة للوضع  :مديرية المالية والمحاسبة: ثانيا 
  .المحاسبي المالي، وتضم دائرتين
وھي المسؤولة عن مراقبة العمليات المالية وتسيير أموال المؤسسة الموجودة  :رة المالية والميزانيةدائ .1
 :في البنك والصندوق، وتسديد وتحصيل الديون وتنقسم إلى مصلحتين
  .وھي المصلحة المسؤولة عن مختلف العمليات: مصلحة المالية -
 .ميزانية التقديريةوھي المصلحة التي تقوم بإعداد ال: مصلحة الميزانية -
 :تنقسم ھذه الدائرة إلى مصلحتين : دائرة المحاسبة .2
 
  
وھي المسؤولة عن تقييد العمليات المختلفة من شراء، بيع وكراء وكذا العمليات  :مصلحة المحاسبة العامة -أ
  .المحاسبية المختلفة وتضم أربع فروع
والخدمات واستقبال فواتير الشراء من مصلحة ويقوم بتسجيل العمليات الخاصة بالشراء : فرع الموردين -
  .المشتريات
  .يقوم بتسجيل جميع العمليات المتعلقة بالبيع التي تقوم بھا المؤسسة :فرع العملاء -
ويعمل ھذا الفرع على استقبال جميع الفواتير التي لم يتم تسديدھا عن طريق : فرع الحساب الجاري للصندوق -
  .ع  المداخيل الخاصة بالمؤسسة سواء كانت عن طريق البنك أو الصندوقمصلحة المالية، وتسجيل جمي
  .يقوم ھذا الفرع بتسجيل جميع العمليات التي لا تسجل في الفروع الأخرى: فرع العمليات المختلفة -
  .وھي المسؤولة عن مراقبة المخزون كما ونوعا وتضم ثلاث فروع :مصلحة المحاسبة التحليلية -ب
ويقوم ھذا الفرع بتسجيل العمليات الخاصة بدخول وخروج المواد الأولية والمواد الاستھلاكية،  :فرع المواد -
  .بغض النظر إذا كانت محلية أو مستوردة، كما يقوم بحساب تكلفة شراء المواد الأولية
  .ابعتهيقوم ھذا الفرع بتحديد سعر تكلفة المنتجات تامة الصنع، مراقبة المخزون ومت: فرع سعر التكلفة -
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ويقوم بمتابعة استثمارات المؤسسة من بداية شرائھا إلى غاية نھاية عمرھا الإنتاجي أو : فرع الممتلكات -
  . عملية بيعھا
وھي المسؤولة عن جميع العلاقات التقنية والتجارية مع العملاء، وتنقسم إلى : المديرية التقنية والتجارية: ثالثا 
  .دائرتين
 .وتضم مصلحتين :النھائي دائرة تسيير المنتوج-1
  .مصلحة تسيير الكوابل تامة الصنع -
 .مصلحة تسيير إنتاج الملحقات -
 .وتضم مصلحتين: دائرة التسويق-2
  .مصلحة البيع -
 .مصلحة التسويق -
تشمل دائرة واحدة فقط، متمثلة في دائرة المشتريات وھي المسؤولة عن تموين  :مديرية الشراء: رابعا 
  .الأولية وقطع الغيار وجميع الأعمال المتعلقة بھذا الشأن، وتضم ثلاث مصالح المؤسسة، شراء المواد
  .مصلحة التموين والعبور -




 .مصلحة تسيير قطع الغيار -
وھي دائرة المستخدمين والتكوين، وتتمثل أھميتھا الأساسية : مديرية الموارد البشرية والوسائل: خامسا 
توفير الجو الاجتماعي والثقافي الملائم للعمال والوسائل العامة وتنظيم المصالح التي لھا علاقة بتسيير في 
  . المؤسسات وتنقسم إلى أربعة مصالح
 .مصلحة المستخدمين -
 .مصلحة التكوين والخدمات الاجتماعية -
 .مصلحة الوقاية والأمن -
  مصلحة الوسائل العامة -








































































 مصلحة الشراء والعبور
 
 مصلحة تسيير مخزون قطع الغيار
 
  ون المواد الأوليةمصلحة لتسيير مخز
 
 مصلحة الصيانة الميكانيكية
 
 مصلحة الصيانة الكھربائية
 
 مصلحة صيانة عتاد النقل والتكييف
 مصلحة التسويق
 مصلحة البيع
 مصلحة تسيير إنتاج الملحقات
 مصلحة تسيير الكوابل
 مصلحة الوسائل العامة
 مصلحة الوقاية و الأمن
 مصلحة المستخدمين
 مصلحة التكوين والخدمات الاجتماعية
 مصلحة الميزانية
 مصلحة المحاسبة العامة
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 دائرة الصيانة
  لتسويقدائرة ا
 دائرة الشراء

















































  :المؤسسةأھمية وأھداف :الثالثالمطلب 
من أبرز المؤسسات الوطنية للأھمية الاقتصادية التي  -بسكرة –تعتبر مؤسسة لصناعة الكوابل الكھربائية 
والتي سوف نتطرق لھا  ي تود تحقيقھاجملة من الأھداف التكما أن  للمؤسسة تتمتع بھا على المستوى الوطني 
  :فيمايلي
  :وتتمثل في :المؤسسةأھمية  :الأولالفرع 
بكل أنواعھا على المستوى إدخال التكنولوجيا الجديدة و المتطورة في مجال صناعة الكوابل الكھربائية  -
  الوطني ؛
 وق ؛تخفيض نسبة استيراد الكوابل و تلبية حاجات الس -
 ال ؛ية الاقتصادية للدول المتطورة في ھذا المجالقضاء على التبع -
  .تصدير منتجاتھا إلى الخارج و المساھمة في تحسين ميزان الدولة التجاري و إدخال العملة الصعبة -
كما تساھم المؤسسة على المستوى الاجتماعي في القضاء على البطالة بتوفير مناصب شغل بالأسواق الدولية 
، وھي الآن تكثف  3002سنة 2009 OSIثم   1002سنة  2009 OSIادة حصولھا على شھ بعد خاصة
مجھداتھا من اجل الإبقاء عليھا والمحافظة على حصتھا في السوق ، ومواجھة منافسة المؤسسات المحلية 
حيث أن كل ھذه الإجـراءات  ( .00041 OSI)والأجنبية في القطاع ، والحصول على شھادة نظام دارة البيئة 
  .سة أداء المؤسين ة ساھمت بشكل مباشر أو غير مباشر في تحسالتحسيني
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مكانة بارزة على المستوى الدولي، وتعتبر وحدة صناعية  BACINEبالإضافة إلى ذلك تمثل مؤسسة         
في مجال تخصصھا على المستوى الإفريقي وقد اكتسبت سمعة جيدة دوليا ، خاصة بعد تحصلھا على شھادة 
التي ( 11001 OSI)، وتحصلھا على شھادات المدققين  QAFAرف الوكالة الفرنسية للجودة من ط OSI
منحت إلى كل من مسؤول قسم تسيير الجودة ومسؤول دائرة التكنولوجيا وضمان الجودة ، وأثبتت أھلية ھؤلاء 
ھا بالدخول تمثل الشھادات التي تحصلت عليھا المؤسسة ترخيص ل. الأشخاص للقيام بعملية التدقيق والمراقبة
  .إلى الأسواق العالمية وقد أتاحت لھا بالفعل فرصة إبرام عقود مع دول عربية  كالعراق والبحرين 
  :أھداف المؤسسة  :الثانيالفرع 
  :إلى تحقيق عدة أھداف من بينھا  نذكر (   B.AC.I.NE)تسعى مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة   
 ف أولي؛ھذا كھد OSI 2009الحفاظ على شھادة الجودة  -
زيادة تنافسية المؤسسة من خلال التحسين المستمر في جودة منتجاتھا والتحكم في آجال التسليم  -
 ؛ والتخفيض في جميع التكاليف من أجل تحقيق مكانة مرموقة في السوق العالمية
  ؛العمليات الإنتاجية من خلال استخدام أحداث التكنولوجيات( العمال)زيادة كفاءة وفعالية  -
  ؛ ف أكثر على متطلبات الزبائن لتلبية حاجاتھم وزيادة عددھمالتعر -
 حاجات السوق الوطنية ثم التصدير؛ العمل على تخفيض نسبة استيراد الكوابل من الخارج من أجل تلبية -
وذلك من  ،العمل على تطوير علاقات جيدة مع الممونين والزبائن والمؤسسة وجعلھا طويلة الأمد -
  ولية ونظام التسليم بأكثر فعالية؛مواد الأأجل إدارة المخازن وال
 دة والتي لا تضيف قيمة للمنتجات ؛العمل تخفيف النفايات الغير مفي -
 التنويع في تشكيلة المنتجات ؛زيادة  -
 .استغلال أفضل للموارد البشرية لما لھم من دور جوھري في تحسين تنافسية المؤسسة -
والتحكم في الأنظمة الحديثة لتسيير الإنتاج وتسيير  ة،اقبة الجودزيادة كفاءة المؤسسة في تحسين مر -

























  :التمييز في المؤسسة وإستراتيجية الإمكانيات الإنتاجية: المبحث الثاني
الوطني، يتميز نشاطھا بطابع تعتبر وحدة إنتاج الكوابل الكھربائية ببسكرة من أكبر المؤسسات على المستوى 
إنتاجي تجاري حيث تقوم بإنتاج عدة أنواع من الكوابل الكھربائية وبيعھا وفقا لإستراتيجية معينة تنتھجھا 
  .المؤسسة بغية تحقيق أھدافھا 
  :طبيعة نشاط المؤسسة :الأولالمطلب 
د الأولية من النحاس والألمنيوم إن عملية الإنتاج في المؤسـسة محل الدراسة تقوم على عملية تحويل الموا
ومواد أخرى إلى كوابل جاھزة للاستعمال النھائي، كما تقوم بتحويل مادة الخشب إلى بكرات  CRP,CVP
في إنتاج كل أنواع الكوابل  BACINEليلف عليھا الكابل حتى يصبح جاھزا للتسويق، تختص مؤسسة 
متمثلة في البكرات الخشبية بأحجام مختلفة، وكذا حبيبات كما تقوم المؤسسة بإنتـاج الملحقات ال.الكھربائية 
، وھي عبارة عن مادة أولية للصناعات البلاستيكية التي شرعت )CVP dnuopmoC( CVPالمادة العازلة 
الإنتاج المعيب أي الكوابل غير )في إنتاجھا في إطار توسيع استثماراتھا، وكذا استرجاع الفضلات الصناعية 
  (.صفاتالمطابقة للموا
  :التعريف بمنتجات المؤسسة : الفرع الأول 
 008يتمثل النشاط الرئيسي للمؤسسة في صناعة الكوابل الكھربائية بجميع أصنافھا حيث تصل إلى أكثر من   
  : نوع جمعت في سبع مجموعات رئيسية نذكر منھا
  (seuqitsemod selbac sel) :الكوابل المنزلية*    
فولط يدخل  007      002نوع وتستخدم في البنايات والاستخدام المنزلي، طاقتھا  75تنتج المؤسسة حوالي 
  . في تركيبتھا النحاس، بلاستيك
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  (sleirtsudni selbac sel: )الكوابل الصناعية*    
كيلو  1ب نوع، تستخدم في تشغيل الآلات الصناعية كالحركات وغيرھا وتقدر طاقتھا  991يبلغ عددھا حوالي  
  .ويدخل في تركيبھا، النحاس والألمنيوم ويتم تغليفه باستخدام البلاستيكفولط 
  :الكوابل ذات الضغط المتوسط *  
تستعمل لنقل الكھرباء ما بين المدن ويتم تصنعه باستخدام مادتي النحاس والألمنيوم ويتم تغليفه       
كيلو فولط وعددھا  00003ب كوابل تقدر طاقة ھذه ال( يوضع تحت الأرض)بالبلاستيك، الحديد، الطباشير
  .صنف 07حوالي 
   :(noitubirtsiD ) كوابل التوزيع *   
 000022بـ تصنع من النحاس والألمنيوم وھي تستخدم في توزيع الكھرباء داخل المدينة وتقدر طاقتھا      
 .فولط
  
  (SVN selbac sel: )الكوابل غير معزولة*   
يع الكھرباء عبر المناطق المختلفة من مولد إلى آخر ويستعمل الألمنيوم تستخدم ھذه الكوابل في توز     
نوع وتبلغ طاقته  07يتكون من المغنزيوم والسيليسيوم، وتتكون ھذه المجموعة من حوالي  GGAوخليط 
  .فولط 0001
  :SGA/REICA ULA()الكوابل ذات الضغط العالي*    
  . فولط 0003ابل ذات الضغط المتوسط وتوتره يفوق يصنع من نفس المواد التي تستخدم في الكو    
  :REICA/ULAكوابل *    
  .كيلو فولط  1إلى  6,0مظفورة بالشبكات الھوائية ذات التوتر  CRPوھي كوابل معزولة بمادة    
  :CELEMLAكوابل  *   
  .لنوعية الجيدةوھي كوابل مصنوعة من مزيج الألمنيوم المقوى بالفولاذ حيث يتمتع النوعين بالخفة وا  
وتعتبر الكوابل الكھربائية المنتج الرئيسي للمؤسسة ، لكن ھناك منتوجات أخرى ثانوية أو إضافية 
  : تنتجھا ھذه المؤسسة وھي 
في السنوات  BACINEوھي المادة البلاستيكية التي تغلف بھا الكوابل الكھربائية ، فمؤسسة : CVPمادة   *
  .المنتوجات للمؤسسات المتخصصة في الصناعات البلاستيكية الأخيرة أصبحت تنتج وتبيع ھذه 
وھي تحتوي على مواد كيمياوية خاصة وتكون في بعض الكوابل الصناعية التي تخضع إلى :  CRPمادة   * 
  .ضغوطات خارجية مرتفعة ، وھي تستوردمن بلجيكا 
يث تلف حولھا الكوابل وتوجه تستعمل ھذه البكرات كناقلة للكوابل بح: إنتاج البكرات الخشبية   *  
  إلى التسويق 
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  :المؤسسةفي  مراحل العملية الإنتاجية :الفرع الثاني
اللازمة والتي من  سة باتخاذ كل التدابيرأجل ضمان الجـودة الكاملة في نشاط الإنتاج تسعى المؤس من
  :قيق الجودة في كل مرحلة يمر عليھا المنتوج، وھذه المراحل ھيشأنھا ضمان تح
وھي مرحلة تقليص قطر سلك النحاس أو الألمنيوم عن طريق تمديده،  (:egaliférT)لد مرحـلة الق: ولا أ
يث تتكفل ھذه المصلحة بمدى مطابقته ارب، ححسب نوع الكابل، ليتم إرساله بعد ذلك إلى مصلحة التج
إلى المراقبة الفيزيائية الخ كما يتم إرسال عينة ...وزن، النوعية ر، الللمواصفات المطلوبة من حيث القط
 ة، ، الاستطالحيث التمددوالكيميائية لفحص الخصائص الكيميائية والفيزيائية والميكانيكية له من 
 
  
وھذا  مراءضع عليه بطاقة حزل نھائيا وتوالخ  في حالة ثبوت عدم المطابقة يع...الصلابة، المقاومة الكھربائية
 .راءن إصلاحه توضع عليه بطاقة صفا أمكه، أما إذفي حالة عدم القدرة على إصلاح
وھي عملية جمع عدد معين من الأسلاك الناتجة عن المرحلة الأولى (: egalbâC)ر لة الظفمرح: ثانيا 
كابل غـير معزول ، ليتم مراقبته وقياس قطره ووزنه في مصلحة التجارب، وفقا للمعايير  صول علىللح
 .رىيائية والكھربائية لتجرى عليھا نفس الاختبارات السابقة مرة أخللمراقبة الفيزة، مع إرسال عينة الدولي
 SRP أو  CVPأو  CRPية ة أولية بلاستيكادوھي عملية عزل الكابل بم(: egalosI)زل مرحلة الع: ثالثا 
 :ودة كما يلـيحسب نوع الكابل المطلوب، وتتم مراقبة الج
ا ومقطعھا مع العلم رھالعزل لمعرفة قط يتم فحصھا مباشرة بعد:  CRP طةرقابة العوازل بواس -1
طة منبه كھربائي، بغرض إصلاح سه، أو بواسأنه تتم مراقبة متزامنة مع عملية العزل من طرف العامل نف
ر الفيزيائي والكيميائي لفحص العازل فيزيائيا وكيميائيا لتحديد ينة إلى المخبالخطأ في حينه، ثم ترسل ع
والتأكد من مطابقته ( noitalucitéR)ونة له ومة ودرجة تشابك المواد المكدرجة التمدد الاستطالة، المقا
  .ينةكل ھذه الإجراءات تدون في محضر توضح فيه نتائج الرقابة، يرسل للجھات المع. يةيارللحدود المع
يتم فحصھا من قبل مصلحة التجارب من حيث نوعية : CVP أو  SRP طةالعوازل بواسرقابة  -2
تتم من طرف العـامل المباشر، أو  ملية العزل التيبالإضافة إلى المراقبة المتزامنة لع ك والمقطع ،لاالأس
بواسطة منبه كھربائي للإنذار بوجود عيوب أو أخطاء وفي الحالة التي تكون فيھا نتيجة المراقبة غير 
ظات ونتائج يه كل الملاح، تدون ف(étimrofnoc non ed ehciF)داد محضر عدم المطابقة إيجابية يتم إع
اقة موضحا عليھا لية العزل يتم لف الكابل المعزول في بكرات، مرفوقا ببطالمراقبة مع العلم أنه بعد عم
  .لقة بهالمعلومات المتع
زل اوفي ھذه المرحلة تتم مراقبة عملية لف الشريط الع(: egannarcE)ائي مرحلة الواقي الكھرب :رابعا
 .الخ...خصائصهه وكواقي كھربائي من حيث سمكه ونوع
تتم المراقبة أثناء كل عملية تجميع الكوابل المعزولة حسب  (egalbmessA)ر مرحلة التجميع والظف: خامسا 
 .الخ...مكنوع كل الكابل من حيث القطر والس
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فراغات بين الكوابل د الوتتمثل المراقبة بغرض ضمان س(: egarruoB eniaG)شـو مرحلة الح: سادسا 
 .انسللحصول على شكل دائري متج CVPة، بواسطة مادة بيضاء زولالمجمعة المع
في ھذه المرحلة تتم عملية تغليف الكابل المعزول بواسطة (: erumrA)كي مرحلة الواقي الميكاني: سابعا 
ب سمك ونوعية الواقي واقي ميكانيكي تتمثل مھمته في حماية الكابل من المؤثرات الخارجية على أن يراق
 .الخ...في حد ذاتھا وجودة التغليف
 
ة، ويتم فيھا تغليف الكابل لتعتبر آخر مرح(: erueirétxE eniaG)ارجي مرحلة وضع الغلاف الخ: ثامنا 
ولفه على البكرة لحماية الواقي الميكانيكي من الصدأ والمؤثرات الأرضية، على أن تتم   CVPلبمادة عازلة مث
ر، السمك والمقطع، وتوضع على المنتوج النھائي بطاقة ارجي، الملمس القطھر الخمراقبته من حيث المظ
 .لقة بهتوضح كل البيانات المتع
بعد المرور بھذه المراحل الرقابية والمتزامنة مع المراحل الإنتاجية يتم إرسال المنتوج المتحصل عليه 
  :ه إما إلىبغرض المراقبة النھائية حسب نوع
بل المنزلية، وإجراء مراقبة نھائية لكل عناصر المراحل واحص الكأين يتم ف يةفرع مراقبة الكوابل المنزل-1
في حالة الكوابل )ة خاصة  الخ، وتسجيل الملاحظات على بطاق...السابقة بما فيھا السمك، القطر المقاومة، الشدة
 eD uaeredroBائي وبعدھا توضح نتائج الفحص في بيان تسليم المنتوج النھ( راتالملفوفة على البك
لحة المحاسبة والتوزيع ومصلحة تسيير ة منه إلى مصوتوجـه نسخ. siniF stiudorP ruoP nosiarviL
  .وجالمنت
الرقـابة التي  راءاتتجري عليھا نفـس إج: طوكوابل الضغط المتوس vk1ط فرع مراقبة الكوابل ذات ضغ -2
ان بيداد إعاصة ، يتم اقات ختمت في النوع السابق، ولكن ضمن أجھزة مختلفة  وتوضح نتائج الرقابة في بط
، وتوضح ين لكلا النوع steruot elbâc ruop nosiarviL eD uaeredroBالكابل الملفوف على بكرات 
تفظ عليه كل البيانات المتعلقة بالكابل  وترسل نسخة منه إلى مصلحة المحاسبة ومصلحة التوزيع ونسخة يح
 .بھا
لكل ھذه المراحل الإنتاجية، تتكفل بھا  دائرة الإنتاج وكذا  ما تجدر الإشارة إليه ھو أن عملية الرقابة
  :ةن النوعية كل حسب مجالاته، كما أنھا تتم في الورشات التاليايا وضمنولوجدائرة التك
وتتم فيھا عملية تقليص قطر النحاس أو الألمنيوم إلى أقطار :   2Hر ورمزھاورشة القلد والضف -1
ك المتماثلة الأقطار موعة من الأسلات، ثم القيام بلف أو ضفر مجموعة من الآلامختلفة باستخدام مج
للحصول على كابل واحد، لذلك فإن ھذه الورشة تعد أھم الورشات في المؤسسة لأن جميع أنواع 
 .يھاالكوابل تمر عل
تعمل ھذه الورشة على عزل الكوابل باستخدام مادة :  5Hزھا ورم CRPطة ورشة العزل بواس -2
 .ا لبرمجـة لإلكترونيةويتم ذلك وفق،  CRPى بلاستيكية تسم
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ضمن ھاتين الورشتين يتم : ( 4H/3H)ورمزھما  CVPطة ورشتي العزل والتجميع والتغليف بواس -3




بحيث تقوم بتجميع وتغليف الكوابل ووضعھا :  6Hزھا لخارجي ورمورشة التجميع ووضع الغلاف ا -4
 .ويقفي بكرات خشبية لكي تكون قابلة للتس
 .اصةتجة قبل تسويقھا باستخدام آلات خويقوم بمراقبة جميع الكوابل المن : مركز المراقبة  -5









 الكوابل ييرتسمصلحة : المصدر 
  :ل فيھذا بالإضافة إلى ورشات إنتاج الملحقات وتتمث
 تعمل كعازل أو يوجه للبيع مباشرة؛الذي يس( C.V.P egnalém ed ertneC)مركز الخلط  -1
 الفضلات؛ رات، استرجاعورشة صنع البكرات والاسترجاع ويتم فيھا إنتاج البك  -2
 (.وطكھرباء، غاز، بخار، ھواء مضغ)ورشة المنافع  -3
ن جميع مراحل العملية الإنتاجية يجب أن تخضع لشروط ومقاييس الجودة من خلال إجراءات الرقابة إ
ية، وعلى الرغم من ھذه الإجراءات إلا ّة الإنتاجالمتزامنة لكل مرحلة، أي رقابة قبل وأثناء وبعد العملي
  :ر منھا بعض المشاكل بالنسبة لھذه  الوظيفة ككل نذك دوثن ذلك لا يمنع حأ
عوبات التي تحصل مع وظيفة ل العلائقية بين مختلف الوظائف الأخرى مثل بعض الصالمشاك -1
 د بالمواد الأولية اللازمة ؛أو النقص في تزويير التموين كالتأخ
 ؛( اط التسويقمشاكل مع نش)سبب إدراج طلبيات انحرافات بين ما ھو مخطط وما ھو منجز، ب -2
 اج ؛بالتالي تأخير في الإنتتعطل بعض الآلات بسبب سوء الصيانة، و -3






  مـركـز المـراقبـة  EC
 
 
 ورشات إنتاج الكوابل الكهربائية بالمؤسسة:  (12)الشكل رقم 
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الفضلات الصناعية حيث تعاني المؤسسة من وجود فضلات صناعية ناتجة عن بعض الأخطاء  -5
 .اجنتلية الإوعدم التحكم في العم
  
 
   
  :للمؤسسة و التجاري الأسلوب الإنتاجي:الثانيالمطلب 
تعتمد على عدة أساليب في إنتاج منتجاتھا و في طريقة بيعھا بما أن المؤسسة ذات طابع إنتاجي و تجاري فھي 
   1 :و تسويقھا وھي
  :الإنتاجأسلوب :الأولالفرع 
طبقا لسياسة الدولة التي كان ھدفھا ،  ھو الإنتاج المستمر BACINEالأسلوب الذي كان متبع في مؤسسة 
سلوب أدى بالمؤسسة إلى الوقوع في مشاكل لكن ھذا الأ ،وتخزين المنتجات التامة إلى حين بيعھا ،الإنتاج فقط 
  .كثيرة وعرضھا لخسائر ضخمة بسب كساد المنتوج وتضاعف تكاليف التخزين
إلى جانب ، غيرت المؤسسة أسلوبھا الإنتاجي واتبعت أسلوب الإنتاج حسب الطلب 0991ومع حلول سنة       
وبھذا يتنوع أسلوب المؤسسة   تمر طوال السنة،التي عليھا طلب مسالإنتاج المستمر لبعض الأنواع من الكوابل 
وبتبني المؤسسة أسلوب الإنتاج حسب  نتاج المستمر والإنتاج حسب الطلب،الإنتاجي في الوقت الحالي بين الإ
الطلب أصبحت تعتمد في وضع برنامجھا  الإنتاجي السنوي على العقود الأساسية التي تبرمھا مع أھم العملاء 
  :ويمكن تصنيف الطلبيات التي تتلقاھا المؤسسة إلى يتمثل في الطلبيات الفورية، ھامش بالإضافة إلى
سابقا  zaglanoSأو  GEMACھي الطلبيات الخاصة بالعملاء الدائمين وتعتبر : طلبيات داخل المخطط  -1
من أھم  (المؤسسة الوطنية للأشغال الكھربائية)  firhaKو( المصرف الجزائري للعتاد الكھربائي والغازي) 
تسلم طلبيات العملاء الدائمين في نھاية كل سنة مباشرة إلى المديرية لمتعاقدين مع المؤسسة منذ نشأتھا، ا
وعلى أساس ھذه الطلبيات يتم التخطيط للبرنامج الإنتاجي  ،العامة محدد فيھا كل احتياجاتھم بالكميات والأنواع
  .السنوي ثم تجزئته إلى برامج إنتاج شھرية
وبعد ،  تصل ھذه الطلبيات يوميا إلى المؤسسة وتوجه مباشرة إلى دائرة التسويق: بيات خارج المخطط طل -2 
الإطلاع عليھا والتفاوض مع العملاء والاتفاق حول المواصفات المطلوبة وشروط التعاقد يتم إرسالھا إلى 
يات شكلين حسب نوع العميل إن ويأخذ ھذا النوع من الطلب ،مصلحة التخطيط لتدمج في مخطط الإنتاج الشھري
  :كان دائما أو مؤقتا ھما
  .تقوم مصلحة التسويق بإبرام ھذا النوع من العقود خاصة مع العملاء الدائمين :طلبية بواسطة عقد  - 
ويتم  ،إذا كان العميل جديد فإنه يتوجه مباشرة إلى رئيس فرع التسويق ويقدم طلبيته:  الطلبية المباشرة - 
لكمية المطلوبة من خلال الاتصال بمصلحة تسيير المخزون، وإذا ما تحقق ذلك يطلب التأكد من توفر ا
  : من العميل أن يقدم ملفا يتضمن الوثائق التالية 
                                                           
1
  2102/50/30: رئيس مصلحة تسيير الكوابل ، يوم المقابلة : 
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  رقم السجل التجاري ؛ -
  
  الضرائب ؛ شھادة تثبت وجود سجله التجاري بمصلحة -
  .صك بقيمة الطلبية -
دراستھا ومناقشتھا وتحديد الكمية الممكن إنتاجھا بحسب  تجمع كل الطلبيات لدى المديرية العامة ويتم 
ثم تعقد لجنة ،  وتترجم كل ھذه المعلومات في مخطط شكلي مؤقت ، المستويات المتاحة من عوامل الإنتاج
، رئيس مصلحة تخطيط وتسيير الإنتاج ، تحت إشراف المديرية العامة في شھر ديسمبر تتشكل من المدير العام
بالإضافة إلى مسؤولين مرسلين من طرف الشركة القابضة  ، رئيس المصلحة المالية ، لإنتاجرئيس دائرة ا
يتم تجزئة برنامج الإنتاج السنوي إلى برامج  لمصادقة على مخطط الإنتاج السنوي ،للاتفاق وا ، العمومية
 المستعجلة في الأشھر الأولىويتم إدراج الطلبيات  ، شھرية تتلاءم مع مواعيد التسليم المتفق عليھا مع العملاء
  .ثم توزع ھذه البرامج على كافة أقسام ومصالح المؤسسة للاستعداد لبدء عملية الإنتاج ،
  :تقوم مصلحة تخطيط وتسيير المخزون بتصنيف طلبيات الكوابل إلى 
ج شھري إذا كان النوع المطلوب من الكوابل سبق إنتاجه يتم إعداد برنام :طلبية كوابل معتاد صناعتھا  -1
  .وترسل نسخة منه إلى الأقسام المعنية لاتخاذ كل التدابير اللازمة لبدء عملية الإنتاج،  للإنتاج مباشرة
فإن مصلحة تخطيط  ، إذا كان نوع الكابل جديد لم يسبق إنتاجه :طلبية كوابل غير معتاد صناعتھا  -2
التي تتكفل بدراسته  من الناحية  وتسيير الإنتاج ترسل بنوع الكابل المطلوب إلى مصلحة التكنولوجيا
التقنية وتوفير كل المعلومات حوله من حيث كمية ونوعية المواد الأولية اللازمة والآلات وخبرة 
وتعد ملف كامل يبين كافة المواصفات ويرسل إلى رئيس مصلحة تخطيط وتسيير الإنتاج ، العاملين
 .1الذي يحدد الكمية الممكن إنتاجھا
  2:النشاط التجاري :نيالثا الفرع     
مختلف  يتمثل في تجاري، فھي تقوم أيضا بنشاط BACINEإلى جانب النشاط الإنتاجي لمؤسسة     
  :إلى تصنيفھايمكن تقوم بھا، والبيع التي عمليات 
 : البيع للعملاء الدائمين :أولا 
ياتھا من منتجات كل مشتروھي تشمل طلبيات جميع المؤسسات التي تتعامل معھا المؤسسة والتي تش
، كھريف (ZAGLENOS)ركة سونلغاز من نسبة المبيعات ككل مثل ش% 08سة حوالي المؤس
 عامل معھا المؤسسة بصفة دائمة منمة، وتتبالجزائر العاص( BIKARHAK)، كھراكيب (FIRHAK)
  ، حيث يتم ساتداد برنامج سنوي لحجم طلبيات ھذه المؤسد تجريھا معھا، بعد إعخلال عقو
  
  
                                                           
1
 2102/50/30: النھائي،المقابلة رئيس مصلحة تسيير الإنتاج :  
2
 2102/50/01:المقابلة  رئيس مصلحة البيع،: 




قيقھا، بمساعدة دائرة يدرس حجم الطلبية، ونوعـيتھا، وفترة تحنة  على أن ج نھاية كل سداد لھذا البرناملإعا
  ، كل حسب والمحاسبةالتكنولوجيا وضمان النوعية ومصلحة تخطيط الإنتاج، دائرة الشراء، ومديرية المالية 
ة تدرس نوع الكابل وإمكانية صنعه اختصاصه ومجال عمله فبالنسبة لدائرة التكنولوجيا وضمان النوعي
طيط الإنتاج فتضع برنامجھا الإنتاجي بعد تدارس ذلك مع دائرة الشراء، وإمكانية بالمؤسسة أما مصلحة تخ
داد الميزانية وھكذا وبعد توفر المواد الأولية اللازمة لھذه الطلبيات، وتشرف مديرية المحاسبة والمالية على إع
جھات يتم إعداد خطة سنوية، أخذا بعين الاعتبار الخصائص والمواصفات المطلوبة رس الطلبيات مع كل التدا
  .ونمن طرف كل الزب
بالاتصال بالمديرية العامة وتقديم جدول ( الدائمين)في نھاية كل سنة يقوم العملاء المعتاد التعامل معھم 
ة يتم إجابة العميل في شكل عرض بعد دراسة الطلبي ية الجديدة مع برنامج تسليم شھري ،الاحتياجات السنو
  .وبعد المناقشة والتفاوض يتم التوصل إلى اتفاق نھائي حول بنود الاتفاق وإجراءات التسليم ،تجاري تقني
الوزن، الطول، وترسل  ، نوع المنتوج،تجھز الطلبية وتحجز في مكان معين مرفوقة بوثيقة تبين اسم العميل 
عند حضور العميل  ، ويمكنه إنھاء إجراءات التسليم ونقلھا ،ن طلبيته جاھزةفاتورة شكلية للعميل تأكيدا على أ
  .للمؤسسة يستلم طلبيته مرفقة بالفاتورة النھائية ووصل التسليم ووصل الخروج
 :البيع للزبون العادي :ثانيا 
بة أو تجار الجملة، والذين لا تتجاوز نسف بعض المقاولين الخواص وھي الطلبيات التي تصل من طر
 .سة ويتم التحضير لھذه المبيعات، على أساس توقعات فقطمن مبيعات المؤس% 01مشترياتھم 
ثم يرسل وصل الطلبية  ،يتصل الزبون العادي بالمؤسسة عن طريق الھاتف مباشرة مع الإطار التجاري حيث
لوصل يقوم العون واستنادا على ھذا ا ع المنتجات والكميات التي يطلبھا،عن طريق الفاكس يحدد فيه أنوا
محدد فيه أنواع الكوابل المطلوبة وكميتھا ويرسله إلى دائرة تسيير المنتوج  التجاري بتحرير وصل المعاينة
 تقوم ھذه الأخيرة بالرد على نفس الوصل إما بالإيجاب أي إمكانية توفر الكميات والأنواع المطلوبة أو ،النھائي
 ،والكميات المتاحة كلية وفقا لوصل المعاينة محددا فيھا الأنواعبالسلب، ويحرر العون التجاري  فاتورة ش
  .وترسل إلى الزبون وإذا رد ھذا الأخير بالإيجاب يتم الاتفاق على آجال تسليم طلبيته
  :البيع في حالة المناقصات: ثالثا 
ة بعد إطلاع المؤسسة على المناقصة المعلن :مناقصات المحليةالالبيع عن طريق المشاركة في  -1
لمواصفات منتجاتھا، تقوم مصلحة البيع بالاتصال بمصلحة تسيير  والتأكد من مطابقتھابالجريدة 
وأوقات الكوابل المعلن عنھا في المناقصة  كمياتأنواع والمنتوج النھائي لمعرفة إمكانية إنتاج 
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  ةنوع المادة المطلوب -   
  ةالكمي -   
  غلقمفي ملف                             متسليت التوقي -   
  دطريقة التسدي -   
  رض صلاحية الع -   
  
والإمضاء عليه بعد الاتفاق على مختلف البنود عقد إعداد اليتم  عند إرساء عرض المناقصة على المؤسسة     
  .دد حسب حجم الطلبيةزبون تسبيقا يحدفع اليو
المناقصات الدولية المعلن عنھا تقوم المؤسسة للمشاركة في  :المشاركة في المناقصات الخارجية -2
وعند إرساء العرض على  ،إرسال ملف مغلق يتضمن البيانات المطلوبة حسب شروط المناقصةب
ر، الكمية، طريقة تقوم بتحضير العقد وفقا للشروط المتفق عليھا بين الطرفين حول سعالمؤسسة 
بملف كامل متكون  وإرسالھا مرفقة شحنھا يتم الطلبيةبعد تحضير و طريقة التسليم ،التسديد، نوع و
  :من
   ؛وصل التسليموباللغة الإنجليزية  معدةفاتورة النھائية ال -
 ؛قائمة التصنيف -
  من عقد التأمين؛ نسخة -
  بالتصدير؛ تصريح -
  .والكميات التي تم شحنھا ةالسلعحول نوع نات بياالتي تتضمن بوليصة الشحن  -
ملف يرافق البضاعة أثناء  ،العميل عن طريق البريد السريع ،يرسل ھذا الملف إلى عدة جھات، منھا البنك
  .رحلتھا في محفظة مغلقة وملف آخر إلى مصلحة الجمارك
  :ارئـة طلبيات ط: رابعا 
تقوم مصلحة التسويق بدراسة ھذه الطلبات، وعرضھا يث تمثل في الطلبيات التي تصل للمؤسسة تباعا حوت
ة دراسة طلبات الأنواع السابقة، من حيث إمكانية تحقيقھا، دون على دائرة الإنتاج، لتقوم بدراستھا بنفس طريق
 . التأثير على سير عمل الطلبات الأخرى
منھم ووفائه للمؤسسة، ووزنه ية كل حسب درجة أھمن، فتكون أما بالنسبة للتسھيلات المقدمة لكل ھؤلاء الزبائ 
   .ددةفي السوق، وتتمثل ھذه التسھيلات في تخفيض الأسعار، أو تقديم الطلبية في الآجال المح
  :يةالطلبيات الخارج: خامسا
قود الخارجية التي تبرمھا المؤسسة مع بعض المؤسسات الأجنبية ولو أنھا محدودة، فقد تعاقدت ل في العوتتمث
  ، العراق رغم أنھا توقفت (IBIBA)اليا ن دول مختلفة مثل سوريا، دبي، تشيكوسلوفاكيا، إيطمع مؤسسات م
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ھا معھا بعد نھاية ھذه المشاكل، كما تحاول إجراء تالمشاكل السياسية إلاّ أن المؤسسة تحاول إعادة علاق بببس
لال الإشھار وحضور المعارض محـادثات واتصالات، وتوطيد علاقاتھا مع الخارج، والتعريف بمنتجاتھا من خ
  .ساالدولية في كل من سوريا، الأردن وفرن
  أشكال التمييز لدى المؤسسة :الثالثالمطلب 
تحقيق  اد بعض الآليات التي تساعدھا علىزيز قدرتھا التنافسية اعتمتحاول المؤسسة وفي إطار تع     
تمثل في إدخال مجموعة من  التحسينات اللازمة التميز في قطاعھا تشمل جميع نشاطاتھا ووظائفھا الرئيسية ، ت
  .والتي سنتعرف عليھا من خلال ھذا المطلب 
   :المنتج تمييز خصائص: الفرع الأول
  1:فيوالمنتھجة من طرف المؤسسة  ين الخاصة بالمنتوجات التحـتتمثل إجراءات وآلي
  :التمييز عن طريق جودة المنتج: أولا  
شرعت منذ ،  ر منتجاتھا ومواكبة التطورات الحاصلة في مجال تخصصھانظرا لحرص المؤسسة على تطوي 
بتبني سياسة خاصة بجودة المنتوج من خلال تطبيق مجموعة من المناھج التي تمكنھا من التحكم  9991سنة 
وفي ،  1002في جوان  من ذلك وتحصلت على علامة الإشھادوبالفعل تمكنت ، الجيد في نوعية المنتوج
  . 2و     1: أنظر الملحق رقم .8002و الأخيرة سنة 1009( OSI)حصلت على شھادة جديدة  3002نوفمبر 
 :فيما يلي للمنتجاتسين بالنسبة تتمثل إجراءات وآليات التحو
والرقابة على ت التصنيع توج تحالرقابة على المن)ية الرقابة على جميع مراحل العملية الإنتاج .1
  ؛(وج النھائيالمنت
 ة ؛بقا لمواصفات الجودة العالميطوابل إنتاج الك .2
 العمل دون الحصول على منتوجات غير مطابقة ؛ .3
فيما بينھا من جھة والھيئات الأخرى يق علاقات العمل مع مختلف ھيئات الإنتاج الحرص على تنس .4
 ويق والصيانة والتكنولوجيا وضمان النوعية؛خاصة التموين والتس
الآلة، في محاولة لضمان عدم توقف العملية الإنتاجية في  معامل توثيق إجراءات الإنتاج وكيفية التع .5
 ؛( ارفنشر المع)اب أحد العمال يحالة غ
صة ات بالاستفادة منھا خاالعمل على استرجاع الفضلات أي المنتجات غير المطابقة للمواصف .6
 ادة بيعھا ؛وات البلاستيكية وإعوم وكذا بعض الأدالنحاس والألمني
  
 
الھدف الأول للعملية الإنتاجية أي الحرص على أن يكون الإنتاج على أساس  جعل رضا الزبون ھو .7
 الجودة لا على أساس الكميات ؛
    .سةاحترام مبادئ وأساليب نظام إدارة الجودة المطبق بالمؤس .8
                                                           
1
 .2102/60/31:مصلحة التكنولوجيا و التطوير ، تاريخ المقابلة :  
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غالبا ما تراعي المؤسسة في منتجاتھا المواصفات التي يطلبھا زبائنھا وتعمل على تحقيقھا خاصة الزبائن و  
ومثال على ذلك عند تلقيھا طلبية من العراق تتضمن نوع من الكوابل  ، الذين يمثل حجم تعاملاتھم نسبة كبيرة
 ولھذا الغرض أرسلت بعثة خاصة إلى تونس لجلب الخبرة والتكنولوجيا لإنتاج ھذا الكابل ، لم يسبق لھا إنتاجه
ديد لمجموعة الكوابل وبھذا أضافت نوع ج ، لوبةوتمكنت بالفعل من إنتاجه وفقا للمواصفات والمعايير المط ،
  .واكتسبت تكنولوجيا وخبرة جديدة تستفيد منھا إلى غاية الوقت الحالي التي تنتجھا ،
 :بالذكربالإضافة إلى تكنولوجيا منتجات جديدة ذات وظائف جديدة ونخص 
 .كابل مقاوم للزيوت والبترول •
 . ELBALEPكابل ذو غلاف  •
 .المياهكابل مقاوم لتسرب  •
 .كابل ذو  تكاليف منخفضة •
  sdnammoc ed elbaCكابل للقيادة  •
  elpuos leirtsudni elabaCكابل لين  -3
  :فيحيث كانت عمليات التطوير متمثلة 
  :تطوير خليط خاص بكوابل الضغط المنخفض  -1
( ابر البلاستيكخاصة مخ)جاء العمل على تطوير ھذا الخليط ، بمبادرة من الأفراد المسئولين على المخابر 
بھدف تخفيض التكاليف الإنتاجية وبالتالي تدعيم تنافسية المؤسسة ، وھذا من خلال تجريب عدد من الوصفات 
، مختلفة المقادير ، وطبعا مع التأكيد على موازاة مواصفات الخليط المطور لمعايير صناعة كوابل الضغط  
  .المنخفض 
  . 104 I:لمنخفض ، و تم تسمية الوصفة المطورة بـ الخليط يتعلق بمادة لعزل كوابل الضغط ا
 : elarénég erudécorP) 10.40 GRPو تم العمل وفق المراحل المحددة ضمن الإجراء العام 
ھو رقم  Xحيث ) X0.40 QRE ، مع توثيق كل مرحلة بوثيقة مسماة (   stiudorp ed tnemeppolevéD





    :تطوير خليط خاص بكوابل مقاومة للمحروقات و الزيوت -2
ھي فرع من الشركة الجزائرية للمحروقات سوناطراك ، ھذه المؤسسة قامت بوضع  PINEمؤسسة      
  إلا أن تركيب  étisneD etuaH enèlyhtéyloPمشروع مصنع إنتاج البوليتيلان ذو الكثافة المرتفعة 
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في المصنع والتي تتمثل في  ومة لطبيعة المواد المستخدمةده بالطاقة ، يتطلب كوابل مقاأجھزة المصنع وتزوي
  . الزيوت والمحروقات 
لتطوير خليط يحمل مواصفات المقاومة (  arksiB AC.I.NE)من مؤسسة  PINEفجاء طلب مؤسسة 
أن مؤسسة  مع العلمserubracordyh te seliuh xua tnatsisér elbâC nU للمحروقات و الزيوت
لم تنتج ھذا النوع من الكوابل من قبل ، وطبعا مع مطابقة الخليط المطور لمعايير ( arksiB AC.I.NE)
  (.IEC 20506)صناعة ھذا النوع من الكوابل  
: تطوير ھذا الخليط ، تطلب من المؤسسة إستخدام مواد أولية لم تستخدمھا من قبل ، تتمثل في مادة بلاستيكية 
  . llonitalaP : tnaifitsalp nU بالانتينول 
  .بالإضافة إلى كل ھذا ھناك مخططات سنوية تضعھا المؤسسة للتطوير المستمر في المنتجات
  :المراقبة المستمرة على النوعية .1
إن مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة تعمل جاھدة من أجل تحقيق أفضل نوعية ، لأن 
  .تجاتھا، وبالتالي ھذا الأمر يضمن سوق المنافسةھذا يدخل ضمن مخططات التطوير لمن
فالمؤسسة تضع النوعية من إھتماماتھا الأولى وفي مخططھا الإستراتيجي، لأنھا ترى بأن المنتجات 
عالية الجودة تزيد قيمتھا في أعين الزبائن ،الأمر الذي يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وفرض أسعار عالية 
  .لمنجاتھا 
  .نتاجية تؤدي إلى تخفيض التكاليف الوحدوية، وبالتالي زيادة في الأرباحفعملية زيادة الإ
وفي الأخير يمكن القول بان المؤسسة محل الدراسة قادرة على إنتاج أي نوع من الكوابل التي يريدھا 
ا الزبون بالكمية والنوعية المطلوبة ، وھذا راجع إلى كفاءة عمالھا وتحكمھم في تقنيات الإنتاج ، كل ھذ
إذ أن المؤسسة تعمل ليلا نھارا .   OSI 2009مكن المؤسسة من حصولھا على شھادة الجودة العالمية 
  . من أجل الحفاظ على ھاته الشھادة والحصول على شھادات أخرى
  :مصادر التكنولوجيا في المؤسسة .2
  :نذكر   ARKSIB .AC.I.NE .إن أھم مصادر التكنولوجيا في المؤسسة
في تغيير وتطور مستمر وھذا راجع للتطور التكنولوجي الذي ساھم في ھي  :السوقطلبات  .أ 
إغراق الأسواق بكوابل من المنتجات الجديدة والمتنوعة وذات الجودة العالية وبالتالي فإن المؤسسة محل 
الدراسة تقوم بإبداع منتجات جديدة وتطوير أساليب إنتاج وعمل جديدة من أجل إلمامھا بكافة طلبات 
  .زبائنھا
أي تصميم منتجات   tnemelgèR tE semroN seD noitulovE تطور المعايير والقواعد .ب 
 .ذات جودة عالية وفقا للمعايير والقواعد المعمول بھا 
  تتبع نشاط الشركات العالمية .ج 
  .الرائدة في مجال صناعة الكوابل الكھربائية من أجل إنتاج منتجات مماثلة لھا وتنافسھا في الجودة          
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 :التطوير في المؤسسةو الھياكل المخول لھا القيام بالبحث .3
التكنولوجي في مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة  تطويرالتطوير وال, إن مشروع البحث
إذ أن ھاته الأخيرة تقوم بمراقبة المنتوج التام الصنع , ھو مخول لدائرة التكنولوجيا ومراقبة النوعية
كما تقوم بمراقبة المواد المشتراة من داخل و خارج , فات والمقاييس المعمول بھاومدى مطابقته للمواص
وھذا من أجل التأكد من أنھا صالحة للإستعمال , الوطن وذلك وفقا لمعايير تستدعيھا مواصفات الشراء
  .وكل ھذا يتم عن طريق مصالحھا الثلاثة
  :الھدف من إنشاء دائرة التكنولوجيا ومراقبة النوعية - أ
  :إنشاء دائرة التكنولوجيا ومراقبة النوعية وذلك منذ تأسيس المؤسسة، وكان الھدف من وراء ذلك ھو تم
 من أجل الحصول على إيرادات جيدة؛ تطوير منتجات جديدة ذات الجودة العالمية •
 تقليص معدل الأخطاء في العمليات؛ تخفيض مشكلات الإنتاج بھدف •
 ؛الاستجابة السريعة لطلبات العملاء •
عداد أنشطة للبحث تھدف إلى التحسين التكنولوجي للوسائل الحالية الأمر الذي بدوره يساھم في إ •
  سات المنافسة في الأسواق الدولية؛تقليص الفجوة التكنولوجية للمؤسسة مع المؤس
      .تحسين طرق الإنتاج الحالية وإدخال أنظمة حديثة لتسيير الإنتاج •
الأساسي من وراء إنشاء دائرة التكنولوجيا ومراقبة النوعية ھو البحث  وبالتالي يمكن القول بأن الھدف 
  .والتطوير بصفة عامة ھذا من أجل النھوض بمستوى المؤسسة وتعزيز قدرتھا التنافسية الصناعية
  :الھيكل التنظيمي لدائرة التكنولوجيا ومراقبة النوعية - ب
  :عية تضم ثلاث مصالح حيث كما سبق وأن ذكرنا بأن دائرة التكنولوجيا ومراقبة النو
 :تتمثل مھامھا في  :مصلحة التكنولوجيا والتطوير 
تحسين وتطوير المنتجات وإعداد الدراسات والتقارير الاقتصادية والتقنية للمشاريع المراد القيام   •
 .بھا
  . تحسين وتطوير طرق وأساليب التصنيع من أجل مواكبة التطورات الحاصلة في ھذا المجال •
  
ي يمكن القول بأن ھذه المصلحة تقوم بمراقبة المنتجات المصنعة من أجل التأكد من جودتھا وبالتال
  :وھنا نخص بالذكر على, وذلك قبل عملية تسويقھا
  (seuqirtémoég) الجودة الھندسية -      
  (seuqirtcelé) الجودة الكھربائية -      
  :بھا  لبالإضافة إلى مراقبة مدى مطابقة  ھاته المنتجات للمعايير العالمية المعمو
   ,EDV IEC, CFN
  :مصلحة المخابر 
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إن مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة تستحوذ على مجموعة معتبرة من المخابر       
  :كرالمتخصصة في مختلف النشاطات ووظائف المراقبة و التجريب ومن بينھا نذ
  مخابر التجارب الميكانيكية والحرارية •
  مخابر التجارب الكھربائية •
  مخابر التجارب الكيميائية •
 ، ( euqitsalp seD eriotarobaL)المخابر التقويمية أو التشكيلية  •
و إن جملة الأعمال التي تكون في المخابر الغرض منھا ھو ضمان الجودة و المصادقة والتأكيد 
و المواد الأولية بالإضافة إلى ذلك فإن ھاته المخابر تستغل في أعمال تسمح على نوعية المنتجات 
بالبحث و التطوير فيما يخص التجھيزات و المنتجات، وأيضا تقوم ھاته المخابر بإعداد  ودراسة بحوث 
  .تعاونية مع الجامعات الجزائرية
 :مصلحة التجارب 
ذ تشرف على حقول للتجارب و تعتبر ھاته الأخيرة  تم إنشاء ھذه المصلحة منذ تأسيس المؤسسة، إ      
آخر مرحلة تمر بھا منتجات المؤسسة قبل عملية التسويق، تتمثل المھمة الأساسية لھذه الحقول في عملية 
  ,تجريب المنتجات و التأكد على أنھا ذات جودة عالية 
أنواع  و ھي متخصصة في كلوما يجب الإشارة إليه ھو أن المؤسسة تملك ثلاثة حقول للتجارب       
  :عائلات الكوابل الكھربائية
  كوابل منزلية -
  كيلو فولط 1كوابل  -





حيث أن كل حقل من ھاته الحقول مجھز بكافة و سائل المراقبة و مطابق تماما للمقاييس المعمول 
، ايير التجارب المستعملة في المؤسسةبھا، ھذا من أجل القيام بكافة التجارب المحددة وذلك طبعا وفقا لمع
  .  IEC,CFN ,EDV
  :الموارد المخصصة لدائرة التكنولوجيا و مراقبة النوعية .4
تعتبر دائرة التكنولوجية ومراقبة النوعية من أھم الدوائر الموجودة على مستوى مؤسسة       
وتطوير المنتجات ذات  وھذا نظرا للدور الكبير الذي  تلعبه في إنتاج وتطوير إنتاج B.AC.I.NE
  .الجودة العالية
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و لكي تتمكن ھاته الدائرة من القيام بذلك لابد من توافر العديد من المواد و يمكن تقسيم ھاته       
  :الأخيرة إلى
 :الموارد البشرية .أ 
وجدنا أن الموارد البشرية  B.AC.I.NEومن خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بھا في مؤسسة       
  :املة في دائرة التكنولوجيا و مراقبة النوعية تتمثل فيالع
 .المصممين •
 .الكھربائيين •
 .مھندسين في الميكانيك •
 .تقنيين •
 .عمال عاديين •
 :الموارد المادية .ب 
لتكنولوجيات ومراقبة النوعية ا نتائج الدراسة بينت بأن الميزانية التي تخصصھا المؤسسة لدائرةإن  
ھاته الميزانية في تجھيز الدائرة بمختلف الآلات و الأجھزة و العتاد  محدودة و غير كافية، إذ تصرف
والوسائل التقنية التي تتطور بشكل مستمر مع تطور الصناعة، فبعض ھاته التجھيزات ھي قديمة و 
البعض الأخر ھو حديث و حاليا تطمح المؤسسة إلى تجھيز ھاته الدائرة بمجموعة من التكنولوجيات 
  :نھاالمتطورة نذكر م
  .تكنولوجيا التصميم بواسطة الحاسوب  •





  :التوزيع التمييز عن طريق :ثانيا 
ا وفي ھذ. تعكس طرق التوزيع المتبعة الأسلوب الذي تنتھجه المؤسسة لإيصال منتجاتھا للمستھلكين      
طريقتين لتوزيع منتجاتھا ھما طريقة التوزيع المباشر إلى العميل وطريقة  BACINEالإطار تتبع مؤسسة 
   1.المعتمدين شبكة الموزعينالتوزيع غير المباشر باستخدام 
 وفقا لھذه الطريقة يكون ھناك علاقة مباشرة تربط المؤسسة بعملائھا بدون وسيط: طريقة التوزيع المباشر  -أ
  FIRHAKومن أمثلة ھؤلاء العملاء  ،تخدم لذلك قناة توزيع قصيرة لإيصال منتجاتھا إلى عملائھاوتس ،
, CELE -LA إضافة إلى عملاء آخرين أمثال  ، اللذان يعتبران من أھم زبائن المؤسسة GEMACو
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تعاملات من %  08حوالي   تمثل قناة التوزيع القصيرة ...بعض الفلاحين،  بعض المقاولين ، سوناطراك
  .المؤسسة
انة بوسطاء لتصريف جزء من منتجات وفقا لھذه الطريقة يتم الاستع: طريقة  التوزيع الغير مباشرة -ب 
ھؤلاء الوسطاء ھم عبارة عن شبكة من الموزعين المعتمدين قامت المؤسسة بتشكيلھا في جوان ، المؤسسة
  .3002
زيج من الطريقتين السابقتين بھدف التعريف لتصريف منتجاتھا على م  BACINEعموما تعتمد مؤسسة  
  . بمنتوجھا وتحقيق الانتشار وترسيخ تواجدھا في مختلف مناطق الوطن
  .شبكة الموزعين المعتمدين -1
قامت ، في إطار تطبيق إستراتيجية فعالة ولتدعيم نشاط المؤسسة وتنشيط مبيعاتھا وتوسيع رقعة تعاملاتھا     
على المستوى الوطني من خلال جريدة وطنية يومية ھي الخبر في  مؤسسة بإعلان عن مناقصةال
لفتح المجال لتقديم عروض لتشكيل شبكة موزعين معتمدين للكوابل الكھربائية عبر نقاط  ،3002/40/80
تھدف المؤسسة من خلال ھذه المناقصة إلى اختيار أفضل موزعي الجملة . توزيع  في مناطق محددة
  وقد حددت مجموعة من الشروط . مھمتھم الأساسية ھي تسويق منتجاتھا ، المتخصصين في المجال
لكل منطقة من  ينمعتمد ينوبعد تلقيھا العديد من العروض قامت بفرزھا وقبول موزع المناقصة،لدخول ھذه 
ن ويأخذ بعين الاعتبار عند اختيار ھؤلاء الموزعي. كل الشروط واوالذي يكون قد استوف ،المناطق التي حددتھا
  .إمكانياتھم المالية والبشرية ومخازن،إمكانياتھم المادية من وسائل النقل 
  :شروط التي يجب توفرھا من أجل قبول الموزعين-2
 دج0000001رأسمال يفوق  - 
 متر مربع 04تبلغ مساحته أكثر منأرضي محل تجاري  - 
  متر مربع 005المخازن تساوي أو أكثر من سعة أن تكون  - 
 كوابل  ثلاث سنوات على الأقلخبرة في مجال بيع ال - 
  تسوية الوضعية الجبائية و شبه الجبائية للموزع - 
  : الامتيازات الممنوحة للموزعين المعتمدين-3
  :بمنح بعض الامتيازات للموزع المعتمد تتمثل في تتعھد المؤسسة
  عقد؛والاتفاق عليھا عند إبرام ال الاستفادة من بعض المزايا التجارية التي يتم تحديدھا -1
  يوما للتسديد ؛ 54امتيازات في التسديد حيث تمنح الموزع مدة  -2
  تتكفل المؤسسة بالدعم الإعلاني ؛ -3
يتحصل مليون  005وإذا حقق رقم أعمال  ،1تمنح تخفيضات تحدد حسب حجم تعامل الموزع مع المؤسسة -4
 من ھذا الرقم؛% 01على نسبة 
  .الأولوية في تسليم طلبياتھم -5
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 :الموزعين المعتمدين مواقع-4
في توسيع نشاطھا ويزيد من  من شأنه أن يخدم المؤسسة ويساھم الموزعين وانتشارھمإن تمركز ھؤلاء  
تحديد واختيار مواقع تواجد الموزعين في مناطق حيوية وھامة  لھذا ركزت المؤسسة على، السوقيةحصتھا 
  :التالية 1يتواجدون في المناطق (زعا مو 92) ينموزعال لديھا العديد من. على المستوى الوطني
الجزائر،  في 6، بسكرة، خنشلة، باتنة، بومرداس في 2، الوادي، أم البواقي، بجايةفي  2،  سطيففي  2 
في المسيلة ، عين تيموشنت ،العلمة ، الأغواط ، وھران ،  2، وعنابة،  قسنطينة  ، تلمسانفي  3. قسنطينة
  .معسكر في  2سيدي بلعباس و 
عتمد المؤسسة كأساس لتقييم ھؤلاء الموزعين وترتيبھم من حيث الأھمية على حجم تعاملاتھم معھا ونسبة ت 
   . مساھمتھم في رقم أعمالھا
والتخفيف من عبء التكاليف التي  المؤسسة،ن كان بھدف تنشيط مبيعات إن تشكيل شبكة الموزعين المعتمدي 
عملاء أغلبھم من الخواص الذين يمثل حجم تعاملاتھم ومساھمتھم تخصصھا للتعامل والاتصال بعدد كبير من ال
بالإضافة إلى رغبة المؤسسة في الاستفادة من % 7.8في رقم أعمال المؤسسة نسبة ضعيفة تقدر بحوالي 
خبرات ومھارات ھؤلاء الموزعين في التعامل مع الزبائن والاتصال المباشر بھم ومن ثم معرفة حاجاتھم 
  . افة إلى قدرتھم على جذب زبائن جددورغباتھم بالإض
  :التمييز عن طريق الخدمة  :ثالثا 
حافلات نقل العمال وشاحنتين ذات الحجم أربع لدى المؤسسة طاقة نقل محدود حيث تقتصر على : النقل-1
  وبعض العربات والمعدات التي  الموردين،الكبير تستخدمھما غالبا في جلب المواد الأولية من 
  
  
لذلك نجد أن  ، عموما لا تمتلك المؤسسة وسائل نقل تستخدمھا في تسليم الطلبيات. في المناولة تستخدمھا
إلا في بعض الحالات عند وجود  ، يتم تحميلھا إلى الزبون ما خدمات النقل المقدمة ھي محدودة وغالبا
فتعتمد في ذلك  ،حيث تضمن لھا خدمة النقل ، GEMACاتفاق مسبق كما ھو الحال بالنسبة لاتفاقھا مع 
  .ثم تضيف مصاريفھا إلى سعر البيع الإجمالي ،على عقود استئجار وسائل النقل من الخواص
آجال  ، تقوم المؤسسة بالتفاوض مع عملائھا حول العديد من النقاط منھا الأسعار: التفاوض التجاري-2
  ...الخصومات التي يمكن منحھا،  التسھيلات في التسديد ، التسليم
عموما تنحصر الخدمات التي تقدمھا المؤسسة في المزايا المتعلقة باسترجاع أو استبدال  :دماتالخ-3
  .المنتجات المعطوبة والغير صالحة للاستعمال
  1:التمييز عن طريق الأفراد  :رابعا 
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 تنمية قدرتھا التنافسية، والعمل إن مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة ھي واعية كل الوعي بأن
 تحسين مركزھا التنافسي  في الأسواق من خلال تجديد وتطوير منتجاتھا حتى تحقق ستمر على الم
البشري العامل  يقدمه لھم منافسيھا، وغير ذلك كله متوقف على الموردفوائد و مزايا لعملائھا تفوق ما 
صلاحات جوھرية بالمؤسسة، ولتحقيق كل ھاته النتائج وضعت المؤسسة عدة خطوات إذ تعتبر بمثابة إ
  :تتعلق بالجوانب التالية 
المستمر بجانب التكوين؛ لأنه ضروري لليد العاملة وخاصة أمام التطورات  الاھتمام - 
التكنولوجية المذھلة والتغيرات التي تشھدھا الآلات التقنية التي تقتنيھا المؤسسة، و بالتالي يجب 
ة من الواقع التطبيقي وذلك من خلال تكوين الإعتماد عليه كعنصر وبعد فعال لتقريب اليد العامل
  لنواحي وخاصة من الناحية التقنية ؛الإطارات أو العمال من جميع ا
الأمر الذي بدوره يساعد على خلق  ،تعزيز أو تقوية الإتصال والتواصل بين الإدارة والعمال - 
 مبادرة إبداعية يقوم بھا العمال ؛ روح العمل الجماعي وتشجيع أية
ھتمام أكثر بظروف العامل باعتبار ذلك جزء لا يتجزأ من اھتمامات المؤسسة وبالتالي إعادة الإ -
  ؛ ضرورة إعطائه كل حقوقه التي خولھا القانون
ويجب إعطاء ،  إتاحة الفرص لإبراز المجھودات الفردية للباحثين ونتائج أبحاثھم في الميدان - 
 ؛ فأكثرل العمل أكثر الاعتبار اللائق للباحث ومنحه كافة التحفيزات من أج
  دريب على النظام والجودة الشاملة ؛وضع أسس برامج الت - 
تطوير البرامج التدريبية والتي تجعل العاملين كأنھم العملاء أنفسھم وھذا كله من أجل تحقيق  -
 ؛ المتفوقة للعميل الاستجابة
 
ؤسسة في يجب أن يكون الرجل المناسب في المكان المناسب من أجل أن تكون إدارة الم - 
 .مستوى إدارة المؤسسات الصناعية
من  TROPMI TEKSركة د مع شففي بداية تأسيس المؤسسة كان التكوين عبارة عن تأھيل ، حيث تم التعاق
نظرا للتكوين الذي تلقاه عمال مؤسسة صناعة و أجل تأھيل العمال للعمل على آلات ومعدات ھذه الشركة ،
وھذا إثر عقود أبرمتھا المؤسسة مع ھاته الأخيرة المرافقة لعقود إستيراد )انيا الكوابل الكھربائية ببسكرة في ألم
بالإضافة إلى خبرة المؤسسة في ھذا المجال الصناعي ، نجد بأن إطارات وعمال  (التكنولوجيا من نفس الدول 
فرھم على معارف المؤسسة يمتلكون مھارات تقنية وإنسانية وتنظيرية لا يستھان بھا ، ھذا بالإضافة إلى توا
إدارية معتبرة وما يجب الإشارة إليه ھو المؤسسة تقوم دائما بتحسين وتطوير معارف ومھارات إطاراتھا لكن 
  .ھذا غير كافي أمام التطورات الحافلة 
تسـيير المعارف ، )لقد أصبح تركيز المؤسسة ينصب على كيفية تسـيير المھارات ومتابعتھا من خلال و 
 :، ولھذا الغرض فقد تم إعداد مخطط يتشكل من مجموعة إجراءات تتضمـن النقاط التالية(دوتسـيير الأفرا
 :وتتمثل فيمايلي  :الھدف من تسيير المھارات .1
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  القضاء على الفوارق والانحرافات بين معارف الفرد ومتطلبات المنصب بواسطة التكوين ؛ -
 تطبيق المعارف ؛ -
 فرد كل حسب إمكانياته وقـدراته في العمل؛ تحقيق الجودة في المھام التي يؤديھا ال -
 .يطبق ھذا البرنامج على كافة أفراد المؤسسة كل حسب مجال عمله: مجال تطبيقه .2
جات التكوين في أول شھر من آخر نية انطلاقا من احتياج تكوييتم إعداد برام: اء مخطط تكوينيإنش .3
د البشرية، يتم إعداده من طرف رئيس الورشة نة من طرف جميع الھيئات التابعة لمديرية الموارثلاثي للس
المصلحة، ثم مدير دائـرة س ة عليه مرورا برئيويرفع للجھات العليا لدراسته والموافق( موقع العمل)
 .اموأخيرا المدير الع وين،تكدمين والالمستخ
 .وينيتم ذلك تحت إشراف دائـرة المستخدمين والتكو :تهتنفـيذ المخطط ومتابع .4
على المصلحـة، للتأكـد  س الورشـة، والمسـؤوليتم تقـييم التكوين من طرف رئي :ن كـويتقـييم الت .5
 .وان التحكمتنفـيذيين وشھر بالنسبة لأعبة  للشر يوما بالنسسة عمن فعالية تكوين الأفراد، خلال خم
ذي خضع للتكوين للمعارف التي رد اليتم مراجعة مدى تطبيق الف: ارات مراجعة اكتساب المھ .6
ير يؤدي كتسبھا من خلال البرنامج التكويني، من طرف المسؤول المباشر على الفرد، ليتأكد من أن ھذا الأخا




  :التمييز عن طريق العلامة والغلاف : خامسا 
ن الصدأ مالبكرة لحماية الواقي الميكانيكي ولفه على   CVPتقوم المؤسسة بتغليف الكابل بمادة عازلة مثل
والمؤثـرات الأرضية، على أن تتم مراقبته من حيث المظھر الخارجي، الملمس ،القطر، السمك والمقطع، 
نوع المنتوج ، استخداماته مادة الصنع )  وتوضـع على المنتوج النھائي بطاقة توضح كل البيانات المتعلقة به
 ......(
و  منظمة ومنسقة من الناحية الجمالية بطريقة جيدة كما تراعي المؤسسة وتحرص على أن تتم عملية التغليف
من الزبائن  يعتبرون أن تعبئة المؤسسة للكوابل % 48إن نسبة ،  ما يراه الزبون ھو الغلاف الشكلية لأن أول
 .في البكرات يتم بطريقة جيدة 
ة مع إضافنافسيھا لما له سمعة ممتازة في وسط م  bacineو تقوم المؤسسة بتسويق منتجاتھا باسم المؤسسة 
 مجال صناعة الكوابل عل المستوى الوطني  المؤسسة تعتبر الرائدة في كما أن elbac lareneG elaailif
يوضح رمز و اسم العلامة التي تميز منتجات المؤسسة ل التالي و الشك،فاسمھا مميز ومعروف بجودة منتجاتھا 
  :عن المنتجات الأخرى
  ةعلامة المؤسس: (22)الشكل رقم 
  
 







  مصلحة التسويق: المصدر
  :الانطباعيالتمييز  :الثانيالفرع 
  وقدرته على المساھمة  ،رغم الدور البارز لنشاط الترويج في التعريف بمنتجات المؤسسة وتنشيط مبيعاتھا 
تقتصر في توزيع  بعض  BACINEمؤسسة  وظيفة الترويج في إلا أن ،الفعالة في توسيع رقعة نشاطھا
التي تعرف  (DCوالأقراص المضغوطة (seugolataC seL)ديو والكاتالوجات وأشـرطة الفيالمطويات 
والمذكرات والأقلام التي توزعھا على المتعاملين معھا في بداية  والمجلات بالمؤسسة وتعرض أنواع منتجاتھا
المعارض الاقتصادية غير أنھا تحرص على المشاركة في . العام الجديد والتي تحمل العلامة التجارية للمؤسسة
والنشاطات الثقافية بھدف تحقيق الانتشار والدخول إلى الأسواق الدولية، حيث شاركت في معارض وطنية 
  :ودولية منھا
  ؛ 5891وفي تونس سنة  ،4891المعرض المغاربي في ليبيا سنة  -
  
  
  ؛ 4002و 2991الجزائر العاصمة سنة معرض  -
  ؛ 3991تونس سنة المعرض الأول العربي الإفريقي ب -
  . 1002معرض ألمانيا سنة  -
  .ودبيبالإضافة إلى معارض أخرى في كل من مصر، الكويت، فرنسا، بلجيكا 
وشكاوي الزبائن نت ، كما يمكنھا استقبال ملاحظات رخصصت المؤسسة مواقع عبر شبكة الإنت :ھارالإش -
ق تحقيق ائن عن طريالمؤسسة جذب الزب كما تحاول ،zd.lassiw@bacinEعبر بريدھا الإلكتروني التالي 
  .ملائمات بمظھر ر منتجودة في منتجاتھا بتوفالج
 ehbac lareneG.www:كما تقوم المؤسسة الأم بالترويج لمنتجات فروعھا وذلك على الموقع الالكتروني    
  moc.
ذلك،  تشرف على ؤولةأنه لا توجد جھة مس BACINEسة على عملية الإشھار والترويج بمؤسولكن ما يؤخذ 
التي يمكن أن تصل إلى جميع  المستخدمة لامدية وسائل الإعمة، وكذا محدوأو أفراد مختصين للقيام بھذه المھ
  .نالزبائ
  .التمييز عن طريق السعر: الفرع الثالث
ى لما لھا من تأثير كبير عل BACINE تعتبر سياسة التسعير من السياسات الحيوية التي تركز عليھا مؤسسة   
رين، ثم بالنسبة لعملية تحديد الأسعار فإنھا تتم انطلاقا من المقارنة مع أسعار المنافسين الآخف تسويق منتجاتھا
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وتحديد نسب  ،والأسعار السائدة في السوق الدولية  ھذه الأسعاربين و سةالمؤسإجراء مقارنة بين أسعار 
يتم تحديد ، وانطلاقا من ھذا التقرير، عداد تقرير عن ذلكوإ وكذا سعر التكلفة زيادتھا أو نقصانھا بالنسبة إليھا،
  : المؤسسة بإتباع طريقة التكلفة حيث يتم حصر جميع التكاليف المتمثلة فيسعر منتجات 
مصاريف  ، مصاريف الإنتاج ، المصاريف الجمركية ، التأمينات ، مصاريف النقل، ثمن شراء المواد الأولية
  ثم يضاف إليھا ھامش الربح الذي يمثل نسبة تحدد على أساس ... لة تكاليف اليد العام، التخزين
 لكنو ،% 03و  %01كل نوع من أنواع الكوابل ويتراوح مابين ولكن ھذا الھامش يختلف في التكلفة الإجمالية 
  .%01ما يكون غالبا 
بالنسبة لزبائنھا  سياسة منح تسھيلات في التسديد وتقديم تخفيضات نقدية خاصة علىBACINEمؤسسة تعتمد  
 لبعض الزبائن المھمين% 01رھا بنسبة اتقوم بتخفيض أسع كما، بھدف الحفاظ عليھم وضمان ولائھمالدائمين 
مرتفعة ت أسعارھا حتى إن كان .مدد منھر عذب أكبيلة لجيوم كوس 54، أو إعطائھم فرصة لتسديد لمدة أقصاھا 
كوابل  متميزة في صناعةو (محتكرة ) باعتبارھا منفردة ر على مستوى مبيعاتھافي السوق، فإن ذلك لن يؤث
 .رينلأسعار لبعض الزبائن، وخفضھا لآخالضغط المتوسط فھي تلجأ لرفع ا
   
   
ن منتجات المؤسسة غير خاضعة للتقلبات الموسمية أو المناسبات، أو اختلاف الأماكن وغيرھا من و لأ 
السعري لا يمكن أن تقوم بالتمييز في ( الأولية في البورصة فھي تخضع للتقلبات في أسعار المواد )المؤثرات 
منتجاتھا ما عدا التخفيضات التي تمنحھا في نھاية العام أي في شھر ديسمبر وذلك لأسباب تتعلق بالمؤسسة  في
  .  
 ونوعيتھا الممتازة وأيضاوھذا لأن منتوجاتھا تتميز بالجودة  السعر المرتفعوعموما المؤسسة تطبق سياسة 




























   :التمييز المطبقة من خلال إستراتيجية المؤسسةتقييم أداء  :الثالثالمبحث 
ء المؤسسة يتمثل في تحديد طبيعة الميزة التي تتميز بھا عن منافسيھا، وبذلك تتضح إن الھدف من تحليل أدا 
  .أطولحفاظ عليھا لمدة مكانتھا في السوق، وقدرتھا على ال
 تعزيز قدرتھاوالتي ساھمت بدورھا في ديد من المجالات مؤسسة أن تحسن من أدائھا في العلقد استطاعت الو 
سن والذي يمكن أن نلاحظه دين في السوق الوطنية ، ھذا التحليا التقبة لمنافسيھعلى المنافسة على الأقل بالنس
  1:رات فيما يليق المؤسسة، يمكن تلخيص ھذه المؤشمن وثائ ھايناتقل العديد من المؤشرات والتي اسمن خلا
  :الماليةالمؤشرات  :الأولالمطلب 
 :المبيعات قيمةالإنتاجية و الربحية، المضافة،القيمة  الأعمال،رقم  :استخدمناھامن بين المؤشرات المالية التي 
  : رقم أعمال المؤسسة :الفرع الأول
أداء المؤسسة ھو رقم الأعمال المحقق خلال فترة زمنية محددة لذلك يمكن قياس من أھم معايير قياس       
بدلالة رقم الأعمال الذي حققته خلال السنة ومقارنته بالسنوات السابقة للتمكن  (B.AC.I.NE)أداء مؤسسة 
  .من معرفة إن كان ھناك تحسن في أداءھا أم لا
  :1102إلى 6002بر عدة سنوات من تطور رقم أعمال المؤسسة ع التالي يوضحوالجدول 
  ( 1102/6002)تطور رقم الأعمال خلال الفترة : (50) جدول رقم
  )%(نسبة النمو  (ADK)رقم الأعمال  لسنـةا
  /  361.161.5 6002
                                                           
1
 2102/60/82: العامة ، تاريخ المقابلة  ةمصلحة المحاسب:  
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  32.34  191.293.7 7002
  92.92  793.755.9 8002
  - 68.63  725.430.6  9002
  92.11  993.617.6  0102
  90.01  961.493.7 1102
  بناء على جداول حسابات نتائج المؤسسة ةمن إعداد الطالب: المصدر                        
، 7002  السنتينخلال المؤسسة  في رقم أعمال من خلال الجدول المبين أعلاه تبين لنا أن ھناك زيادة إيجابية 
% 68.63بنسبة  9002 شھد تراجع خلال سنةكما  التوالي،على  %(92.92) ( %32.34)بنسبة  8002
 المؤسسة زيادات تشھد 1102و 0102 وفي سنتي ،يعود لأسباب تتعلق بظروف التغيرات في ملكية المؤسسة
  .على التوالي  %(90.01) و%( 92.11) بنسبة
     
حيث تحرص على منتجات المؤسسة نظرا لجودتھا، ھذه الزيادة في رقم الأعمال كانت نتيجة لزيادة الطلب 
وزيادة التحكم  (OSI)كون منتجاتھا ذات جودة عالية خاصة في ظل سعيھا للحفاظ على شھادة المؤسسة أن ت
  .في مقاييس الجودة
  : القيمة المضافة للمؤسسة :الثانيالفرع 
ھي تلك الثروة الحقيقية التي أضافتھا المؤسسة، وتبين مدى نجاحھا في عملية المزج بين عناصر الإنتاج        
نت القيمة المضافة كبيرة، فذلك يعني أن المؤسسة قد تحصلت على قيمة إنتاج كبيرة من إذا كا: حيث أنه
استخدامات وسيطية محدودة، أو قيمة إنتاج محدود استلزم استخدامات وسيطية قليلة، وھذا دليل جودة أداء 
  . المؤسسة، وحسن استغلالھا لعناصر الإنتاج
  (1102/6002)ل الفترة لقيمة المضافة  خلاتطور ا :( 60)  جدول رقم
  )%(نسبة النمو  (ADK)القيمة المضافة  السنـة
  /  646.285.1 6002
  69.3  293.546.1 7002
  39.27  154.548.2 8002
  17.87  842.580.5 9002
  -9440.7  124.303.1 0102
  -03.4  503.742.1 1102
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  حسابات نتائج المؤسسة بناء على جداول ةمن إعداد الطالب :المصدر                      
حيث  6002في سنة (  adk646.285.1)القيمة المضافة المنتجة من طرف المؤسسة كانت بمبلغ        
أعلى لتصل إلى  8002في سنة   %39.27 لتبلغ( %69.3)بلغت  7002طفيفة في سنة بنسبة  ارتفعت
وھذا خلال ثلاث سنوات ، كما نلاحظ أنھا في ارتفاع مستمر ( %17.87)بنسبة  9002نسبة سنة 
  .وھذا دليل جودة أداء المؤسسة، وحسن استغلالھا لعناصر الإنتاج متتالية،
وھذا النقصان في % 03.4و %40.7بنسبة  1102و  0102ثم لتعود وتنخفض بنسب طفيفة خلال سنتي 
تكن مدرجة وھذا  تراجع و ترجع المؤسسة ذلك إلى النظام المحاسبي الجديد الذي أدى إلى دخول عدة نفقات لم




   : الإنتاج :الثالثالفرع 
، إن واقع الإنتاج في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة يشھد تزايدا مستمرا  في السنوات الأخيرة
  .ويمكن توضيح ذلك من خلال الجدول الموضح أدناه
  1102-6002ترة المؤسسة  خلال الف تطور كمية إنتاج: ( 70)  الجدول رقم
 المنتجات 6002 7002 8002 9002 0102 1102
 2523 6343 5225 555 3903 67,6892
 euqitsemoD
 
 leirtsudnI 9132 4452 7492 098 8531 50,1751
 3982 3263 8315 0153 519 25,207
 noisneT .M
 
 SNEIREA 0552 4763 9582 3783 0851 95,2941
 504 542 277 5752 / /
 reicA ulA
 
 9922 1591 1023 7082 / /
 celémlA
 
 UN UC 252 672 573 2012 481 42,773
 UINHMULA 55 85 4 / / /
 G/C REICA 57 / / / / /
 SGA/REICA/ULA / / / / 8313 50,1751
 (طن) مجموع الكوابل 00141 70851 12502 25771 76201 67,6419
 (وحدة)كرات الب 45122 53812 47312 55612 65302 89402
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 (طن)حبيبات  937 2711 711 10052 432 2041
 
  مصلحة المحاسبة  :المصدر         
  : ھي من النشاطاتأنواع  30من خلال الجدول نلاحظ أن إنتاج المؤسسة يندرج ضمن 
    كل أنواع الكوابل* 
  وھي مادة بلاستيكية ( cvp)مادة الـ * 
  البكرات الخشبية* 
إلى  6002إنتاج المؤسسة من الكوابل الكھربائية ھو في تزايد مستمر إبتداءا من سنة و نلاحظ بأن 
  .8002غاية سنة 
  
  
ثم أن كمية (. طن 7071)زادت بمقدار 7002إلى غاية  6002حيث نجد بأن كمية الإنتاج من سنة  
نلاحظ بأن  9002سنة بدءا من لكن (. طن  4174) بمقدار  8002إلى سنة  7002الإنتاج زادت من سنة 
 DNUOPMOCأما بالنسبة لمادة  ،لتستمر في الانخفاض  (طن 25771)كمية الإنتاج انخفضت إلى غاية 
في حين نجد بأن  ،فھي في ضعيفة 8002و  6002فإن الكمية المنتجة من ھذه المادة خلال سنوات  CVP
بالإضافة إلى .جة لتزايد الطلب عليھابلغت حدھا الأقصى وھذا نتي 7002الكمية المنتجة من ھذه المادة في سنة 
  .وحدة تقريبا في السنة 00022ذلك نجد بأن عدد البكرات المصنوعة ھي في ثبات نسبي والتي يتراوح عددھا 
إلى غاية  6002بأن كمية منتجات المؤسسة ھي في تزايد مستمر من سنة  عامة نلاحظوبصورة 
وھذا لزيادة المنافسة الشديدة وبالأخص من طرف منتجات ثم تبدأ في الانخفاض في السنوات الأخيرة .8002
  .سعارھاالمنافس السويدي التي تتميز بانخفاض أ 
  :المبيعات  :الرابعالفرع 
  :أما من حيث تطور قيمة مبيعات المؤسسة من مختلف المنتجات فيمكن توضيحه في الجدول 
  ( 1102/6002)خلال الفترةسسة تطور قيمة المبيعات من مختلف منتجات المؤ :(80) الجدول رقم
  ADK=U  
 المنتجات 6002 7002 8002 9002 0102 1102
 erviuC 027131 123071 639542 300013 322 4 656 543
 reicA ulA 56776 491001 502491 766642 / /
 celémlA 144896 625376 6340641 0894751 / /
 euqitsemoD 0747201 6819391 3236622 8155532 525 202 5 282 031 7
 leirtsudnI 8778811 5344351 2498002 2045432 513 183 /
 sedasroT 354238 3112021 049479 468829 / /
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     لمحاسبةمصلحة ا :المصدر    
     
نلاحظ أن كمية الفضلات المباعة أنخفت وھذا راجع إلى إعادة تصنيعھا في المؤسسة وذلك باعتبار 
  .أن المؤسسة أصبحت تتحكم في عملية الإنتاج بسبب استيراد تكنولوجيا جديدة
-6002)ما يلاحظ على قيمة مبيعات المؤسسة أنھا عرفت تطورا كبيرا ما بين سنوات      
ج ثم إرتفعت بعد ذلك في .لو دكي2307615: 6002بلغت في سنة حيث أن ھاته المبيعات (. 9002
ج لتصل في نھاية المطاف .كيلو د 2737559بلغت  8002ج ، ثم في سنة .د 4754937إلى  7002سنة
  . ج.كيلو د 29451201إلى  9002إلى حدھا الأقصى في سنة 
وھذا راجع لأن بعض المنتجات  1102و  0102خيرتين ونلاحظ انخفاض في المبيعات ي السنتين الأ  
كذلك بعض المنتجات ، التي كانت تنتجھا المؤسسة أصبحت تنتج من طرف المنافسين الأخرين بسعر أقل
وھي غير معتادة بعد أن كانت تنتجھا أصبحت تجلبھا من منتجات المؤسسة لبھا بعض الزبائن التي يط
  . الأم
ذ يمة مبيعاتھا في السنوات القادمة، ولكي تحقق ذلك يجب عليھا أن تأخوتتوقع المؤسسة أن ترتفع ق
  : أي يجب عليھا أن بمتغيرات السوق كنقطة الإرتكاز،
تكون لديھا المعرفة المسبقة والمستمرة بمتغيرات السوق والقوى الفاعلة فيه من جانب المنافسين،  -
  الزبائن على إختلاف مواقعھم ؛ قعاتمصادر العرض المتعددة، وكذلك قوى الطلب ورغبات وتو
تتوقع بالتحولات المحتملة في أوضاع السوق وعلاقات القوى المتصارعة فيه، والسبق بإحداث  -
المستھلكين والزبائن  التغيرات في المنتجات وأساليب الإنتاج والتسويق، وآليات الوصول إلى
 المستھدفين ؛
يل الطرح التسويقي، الذي تتقدم به إدارة التعامل الفوري مع التحولات في قوى السوق، وتعد -
  التحولات؛ؤسسة بما يتوافق مع تلك الم
  . الخ.... إقامة علاقات جيدة وبناءة مع عناصر المناخ المحيط من موردين، ومتعاملين -
 ، والشيء الملاحظ من خلال الجدول السابق ھو أنه إضافة إلى قيام المؤسسة ببيع مختلف المنتجات
الألمنيوم وذلك لعملاء محليين  ،ببيع الفضلات الصناعية ونذكر منھا،النحاس فھي تقوم أيضا
 T.neyoM 6011401 0044451 1158232 2058932 593 654 42,773
 2mm 663 ulA  elbaC 0 75202 0 0 096 45 /
 الإجمالي 3377894 2344817 3929749 63995101 8419906 /
 
 CVP dnuopmoC 36927 815301 83823 61751 022 4
 فضلات 4126 4513 0 0 0 0
 البكـرات 11292 24586 81123 78532 519 75 673 71
 sertuA 11907 82943 32131 35261 118484 835 08
 المجموع 2307615 4754937 2737559 29451201 494 546 6 398 485 7
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لكن نلاحظ انخفاض قيمة مبيعات الفضلات حيث كانت قيمة مونھا في صناعة الأواني المنزلية، يستخد
و  8002كيلو دج ثم تنعدم في سنوات  4513 إلىكيلو دج لتنخفض  4126: 6002المبيعات في سنة 
لإعادة تصنيع الفضلات وھو ما أعطى  آلةبسيط وھو شراء تكنولوجيا جديدة تتمثل في والسبب  9002





  :الربحيةمؤشر :الخامسالفرع 
معلوم  يعد مؤشر الربحية من أھم مؤشرا ت تقييم الأداء من وجھة نظر المشروع الذي يھدف كما ھو   
ويتكون الربح في المنظمة من الفرق الحاصل بين الكميات المنتجة معبراً عنھا بالقيم  لتعظيم أرباحه ،
النقدية، والنفقات التي أنفقت من أجل الحصول على تلك الكميات ، والجدول التالي يبين أرباح المؤسسة 
  :1102إلى غاية  6002خلال السنوات من 
  1102و  6002 ح السنوية للمؤسسة خلال الفترةالأربا: (90)الجدول رقم 
  دينار جزائري
 البيان 6002 7002 8002 9002 0102 1102
) -(
 000517825
 077860553 366027663 039666409 308814269 13,1833881
الأرباح 
 السنوية
  جدول حسابات النتائج : المصدر 
 6002مؤسسة وھذا خلال السنوات من الجدول نلاحظ ارتفاع في قييمة الأرباح السنوية لل 
رشادة يدل على أن  دج ، وھذا ما 308814269بـ  9002أعلى قيمة سنة  إلىلتصل  8002،  7002،
 بسب، وھذا  زيادة ربحيتھا إلىراداتھا التي أدت في الأخير يالمؤسسة في تقليل نفقاتھا وزيادة إ
  .ليل تكاليف الانتاج التي تھدف إلى تحسين المنتوج و تق الإستراتيجية المتبعة
  دج 00517825، لتصبح خسارة بقمة  0102وكما نلاحظ انخفاض ملحوظ في ربحية المؤسسة سنة 
لأن المؤسسة  وتجديد القديمة شراء الآلاتفي المتمثلة إلى زيادة تكاليف المؤسسة راجع  ھذا 1102سنة 
التي سوف تحسن في أداء المؤسسة و و في سنتين الأخيرتين  قامت باستيراد العديد من الآلات المتطورة
  .في المستقبلتساھم في تعزيز تنافسيتھا 
  :مؤشرات أخرى: المطلب الثاني 
  . التطور التقني الزبائن،ولاء  السوقية،وتشمل ھذه المؤشرات الحصة  
  : الحصة السوقية للمؤسسة: الفرع الأول 
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غير أنه خلال  ،ول الرئيسي للعديد من ولايات الوطنتعد مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة المم      
السنوات الأخيرة بدأت تعاني من ضغوط منافسة شديد تھدد مكانتھا في السوق من طرف مؤسسات وطنية 
  :وأجنبية ،واھم مشكل عانت منه المؤسسة ھو
ز القانون المشترك حيث أن ھذا المستثمر استفاد من امتيا.بعين الدفلى( سويدي)مؤسسة المستثمر المصري  -
بين دول شمال إفريقيا حيث ينص القانون على الإعفاء الجمركي بين دول شمال إفريقيا، وھذا المستثمر 
  .وھذا ما سينعكس على سعر المنتوجات يستورد المواد الأولية من مؤسسته الأم الموجودة في مصر،
  
  
  :و كذلك مؤسسات وطنية وأھمھا 
   .في سطيف   efafuoS - 
  . في الجزائر  - LABAC
  .في رويبة  eitsudnI emfoS  lraS - 
 ... البراق في عنابة - 
الانفتاح المتبعة في إطار سياسة الأجانب  بالإضافة إلى الخواص المستوردين للمنتجات الأجنبية والمستثمرين
و التي الرسوم الجمركية خرى تتحمل مؤسسة الكوابل بسكرة ومن جھة أ لجذب المستثمرين من طرف الدولة
  .وھو ما يھدد المؤسسة % 75تصل إلى 
وعموما عند التكلم على الحصة السوقية للمؤسسة، فھي مستقرة نوعا ما وذلك باعتبار المؤسسة تنتج تحت 
ومنتجاتھا تتميز بالجودة حيث تراعي المؤسسة أن تطابق منتجاتھا المواصفات العالمية فھي لا تسمح  الطلب
  .مواصفات المعمول بھا عالميا حتى لايھدد سمعتھا وصورتھا في السوق ببيع أي منتج لا يطابق ال
  : وفـاء الزبائـن :الثانيالفرع 
لقد أدى حصول المؤسسة على شھادة الإيزو إلى زيادة وفاء زبائنھا ومستوى تعـاملاتھم معھا، لا سيما 
، سھولة الحصول عليھا  وأن ھذه المؤسسات ھي التي تشترط على المؤسسة أن تتميز منتجاتھا بالجودة
و غيرھا من المواصفات التي قد توجد في منتجات المنافسين ....، أسعارھا مناسبة ، خالية من العيوب
الآخرين والتي قد تھدد المؤسسة وھذا يحتم أن تتميز بأكثر من ھذه الموصفات التي قد تجدھا لدى 
ن أساسي، حيث أن حجم تعامل ھذا باعتبارھا زبو FIRHAKمنافسيھا ، ومن أھم زبائنھا مؤسسة 
الزبون مع المؤسسة في تزايد مستمر وھذا التطور يعكس إلى حد ما ثقة ھؤلاء الزبائن في منتجات 
المؤسـسة ويعززھا، كما أن المؤسسة كانت كثيـرا ما تأخـذ بعـين الاعـتبار اقتراحات وشكاوي الزبائن، 
دأ الاستمـاع للزبون، وھو مبدأ تقوم عليه شھادة من أجل تحقيق التحسين المستمر اعتمادا على مب
 المؤسسة بوضع سجل للاقتراحات ولشكاوى الزبائن ، فلقد قامت( 0002 NOISREV: 1009OSI)
ذلك من أجل اكتشاف الإيجابيات وتدعيمھا،  عنتقارير، كما تقوم بصبر للآراء وإعداد في أحد السنوات 
لھا، حيث أن المؤسسة تسعى جاھدة إلى تلبية رغبات وطلبات  والسلبيات وتفاديھا ومحاولة إيجاد حلول
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لمزيد من زبائنھا حتى لو لم تكن تنتج ذلك النوع من المنتجات فھي ستوفره وذلك من أجل كسب ا
، كما سجلت دخول زبائن آخرون من بينھم زبائن كانوا يستوردون من الخارج الزبائن ووضع ثقته بھا 





  1102/6002 :المؤسسة خلال الفترة ومبيعاتأھم زبائن المؤسسة :(01)الجدول رقم 
  دينار جزائري :الوحدة        
  مصلحة المحاسبة    :المصدر 
  1102/6002:الفترة خلال رقم أعمالھمو  ائن المؤسسةبأھم ز:(32)رقمالشكل 
  
  01: رقممن إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول  :المصدر
ھذا لكبر رقم أعماله عن الزبائن  يعد الزبون الأول بالنسبة لمؤسسة firhakل العمييلاحظ بأن  الشكلمن 
فنجد  0102أما في سنة 9002 إلى غاية سنة  6002وھذا من سنة   tannejd lras يليه الآخرين
لمركزه وارتفاع  1102في سنة firhakيحتل الصدارة في قائمة الزبائن المؤسسة، ليعود  bikarhak
 1102 0102 9002 8002 7002 6002
 36,091 107 604 21,840 587 244 43,728 691 484 33,665 540 226 31,220 809 953 83,655 772 671 kuorbamleb
 23,147 870 91 / 00,443 286 93 98,463 071 514 13,529 722 778 06,978 084 085 gemac
 56,887 578 502 1 09,752 265 289 firhak
 030 985 1
 15,866 956 326 90,147 497 844 58,965 413 227 57,258
 07,848 214 87 95,034 231 332 05,001 905 422 35,816 312 698 88,005 026 017 71,693 940 184 iham
 / 95,309 285 02 19,460 274 016 73,964 792 675 82,054 340 737 / tannejd lras
 34,704 850 243 64,479 166 492 67,962 755 912 98,143 676 213 11,094 133 812 / erbram
 62,669 652 624 90,997 656 885 19,710 428 742 95,577 084 543 63,715 921 4 82,289 964 462 bikarhak
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من منتجات المؤسسة، وھذا مايدل على وفاء العملاء للمؤسسة وذلك بسبب منتجات  قيمة مشترياته






  :التقنيمؤشر التطور  :الثالثالفرع 
  :لي فمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة تمتلك تكنولوجيا عديدة يمكن استعراضھا في ما ي
  التكنولوجيا المستوردة :أولا
بالحصول على التكنولوجيا بشتى  0891قامت مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة منذ نشأتھا في 
  .أنواعھا من الدول الأجنبية من أجل إنتاج منتجات متنوعة وذات جودة عالمية
   :نذكرنولوجيا ومن أھم الموردين الذين تتعامل معھم المؤسسة في حصولھا على التك
بدراسة وتجھيز المشروع بأجھزة الإنتاج وتدريب اليد العاملة  اھتمتوھي شركة ألمانية،  TEKS
  .الخ....يوغوسلافيا،  كإيطاليا ،بالإضافة إلى بعض الموردين الآخرين،المحلية بألمانيا
  :ويتمثل البرنامج التكنولوجي للمؤسسة في 
 لات ؛المؤسسة بكافة التقنيات والآتجھيز  - 
م في التكنولوجيات المستوردة تبني سياسة جادة لتكوين اليد العاملة المحلية في ألمانيا من أجل التحك - 
  ؛
 توج وأساليب الإنتاج؛الحصول على المعرفة الفنية المتعلقة بتكنولوجيا المن - 
  .تنمية الموارد البشرية وتطويرھا - 
د التكنولوجيا ھو تطوير سياسة تكنولوجية وكان ھدف مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة من وراء استيرا
  :وذلك من خلال . تحسين أدائھا على المدى الطويل و للمؤسسة الذي من شأنھا تعزيز 
 الجودة ؛رفع الإنتاج أو تحسينه من حيث الكمية والنوعية وكذلك  - 
 وى الفني لليد العاملة المستعملة ؛رفع المست - 
 قا من قاعدة فنية معترف بھا؛إنطلادفع و تحفيز الطاقات على التطوير  - 
  روف والمعطيات المتعلقة بالمؤسسة ؛إنشاء ھياكل للتفكير وخلق أجواء للتطوير الملائم للظ - 
 والمھندسين الفنيين؛ بما في ذلك كفاءات وخبرات المسيرين ،تحسين قدرات الاستقبال - 
 للمنتجات،حقيق أدنى تكلفة وحدوية ضمان وت - 
 .ئنسرعة الإستجابة لحاجات الزبا - 
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اقتناءه في  تميوجد لدى المؤسسة إرث كبير من التجھيزات والمعدات والآلات حيث أن أغلبھا        
وھذا ما يدل على أن العمر الإنتاجي لھاته الآلات قد انتھى وبالتالي فالمؤسسة تقوم دائما  الثمانينات،
القول بأن ھذه الآلات في حاجة ويمكن . بالصيانة المستمرة من أجل ضمان السير العادي لھاته الأخيرة
لكن في السنوات الأربعة الأخيرة شرعت المؤسسة في شراء تقنيات جديدة متطورة  منھا،لتجديد البعض 
  .من أجل إنتاج منتجات فريدة من نوعھا
  
وبعد استعراض واقع المؤسسة وجدنا بأن كل الطاقات التكنولوجية التي حصلت عليھا المؤسسة 
، ساسي في تحقيق الأھداف الموجودة وذلك من خلال إنتاج منتجات ذات جودة عالميةكان لھا الدور الأ
وفي مايلي قيمة مشتريات الآلات الحديثة وكذا تجديد الآلات  وفي الآجال المحددة ، وبأسعار تنافسية،
  1102-6002القديمة للمؤسسة خلال الفترة 
  1102- 6002الفترة  قيمة مشتريات الآلات الجديدة خلال: (11) الجدول رقم
  JD=U     
 السنوات  6002 7002 8002 9002 0102 1102
 5,18762765 4,37895457 7,86451355 2,319991081 1,997449036 6,882341957
قيمة مشتريات 
 الآلات
 العامة مصلحة المحاسبة: المصدر
ت الجديدة لاجل شراء الآأن المؤسسة تخصص أموال كبير من أ ومن خلال الجدول نلاحظ     
   .وتجديد القديمة
ديدة متطورة من أجل تقديم شرعت مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة في إقتناء أجھزة جكما 
  .كالبقاء والمرونة وقوة الاحتمال ، وذات خصائص ووظائف جديدة ،عالية الجودة للمستھلكينمنتجات 
  1102/6002المؤسسة خلال الفترة وفي ما يلي قيمة بعض الآلات الجيدة التي اقتنتھا 
  قيمة بعض مقتنيات المؤسسة من الآلات وتجديدھا :(21) الجدول رقم
  دينار جزائري مليون:الوحدة                                                    
 6002 7002 8002 9002 0102 1102
 
 آلات القلد 007 / 005 007 056 007
  ت العزلآلا 53 058 001 / / 007
 07 01 05 57 021 03
مراقبة 
 النوعية
 بكرات معدنية 6,03 / / 03 66 05
 آلات نقل 06 05 05 03 06 06
 المجموع 6,598 019 007 538 698 0451
  استنادا إلى وثائق مصلحة الاستثمار ةمن إعداد الطالب:المصدر     
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شراء ملحقات  ، وكذاالقديمةديد الآلات إن المؤسسة تنفق سنويا أموال ضخمة في شراء الآلات، وتج
 ، لشراء آلة جديدة وبتقنيات حديثة وھو راجع ظھور رقم ضخم آخر 0102نلاحظ في سنة ،  الآلات
حيث  النحاس،بإخراج ، وتقوم ھذه الآلة آلة قديمة وتتميز بالسرعة والدقة 61حيث عوضت ھذه الآلة 
  . كانت المؤسسة تستورده من الخارج
ھذه الآلة  محليا، وتتكفل الخارج، وشراءهراد النحاس من يذه الآلة سيتم إيقاف استومع شراء ھ -
  .بإخراجه
وھذا ما سيرجع للمؤسسة بالفائدة الكبيرة خاصة من ناحية تقليل التكاليف المرتفعة في اقتناء المادة 
  .1102فريل في أ ھذه الآلة العمللقد بدأت و، ما سينعكس حتما على السعر ، وھوالأولية
حيث تقوم بل المستعملة في السكك الحديدية ،قد تم شراء آلة تقوم بإخراج نوع من الكواكما  - 
  .الخارجبإخراج ھذا النوع من الأسلاك الذي كانت الجزائر تستورده من 
قل صة سوقية كبيرة حيث سيكون السعر أوھذا ما سيتيح للمؤسسة دخول سوق جديدة والظفر بح
  .يرجع للمؤسسة بفوائد كبيرة وھو ما س من المستورد ،
والتكوينات  وھذا نظرا للخبرات ،إن المؤسسة محل الدراسة تتحكم  بصفة جيدة في نظم وأساليب الإنتاج
والتحكم في التكنولوجيات الجديدة التي  ، التي تقوم بھا المؤسسة من أجل إتقان إستعمال الوسائل الحالية
  . تقوم على طرائق حديثة للإنتاج
شيء الملاحظ ھو أن دورة التصنيع طويلة وھذا راجع إلى أن تكنولوجيا إنتاج الكوابل لكن ال
  .تتطلب ذلك 
كما أن  سسة مزودة بأجھزة الإعلام الآلي ،كل وحدات وأقسام وإدارات المؤكل ذلك فان  إلى إضافة 
في المجال من أجل معرفة ما يجري من حولھا من كافة التطورات  للإنترنتالمؤسسة مزودة بشبكة 
وتقوم المؤسسة سنويا باقتناء وسائل ائن والموردين وترويج منتجاتھا ، الصناعي وتعميق إتصالاتھا بالزب
  .ذلكالإعلام الآلي و تجديدھا دوريا إذا ما تطلب 
   المؤسسة تقييم وضعية :الثالثالمطلب 
قع تنافسي جيدا في تحتل مو كما سبق وأن ذكرنا بأن مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة
لكن الحفاظ على ھذا الموقع وتطويره يتطلب إمكانيات وقدرات كبيرة خصوصا في ظل  السوق،
  .الإقتصاد المعاصر المبني على المعرفة والتنافسية
فرغم ھاته القوة التي تتمتع بھا المؤسسة ھذا لا يعني عدم وجود عيوب أو نقاط ضعف تھدد مستقبل 
  .المؤسسة
 :بينھاونذكر من  :القوةنقاط  :لالأوالفرع  
إذن أن مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة  ، الموقع الريادي للمؤسسة على المستوى الوطني -
لكن ھناك بعض المنافسة التي تمارسھا  ، تعتبر الرائدة في مجال صناعة الكوابل الكھربائية وتسويقھا
إلا أن ھذا  وبعض المنافسين الخواص ،نة بالقبة جسر قسنطيسويدي المصرية في عين الدفلة و مؤسسة
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سكرة لھا منتجات ذات جودة عالمية ، وأسعار تنافسية فمؤسسة صناعة الكوابل بب. لا يشكل خطرا كبيرا
 .ولديھا السرعة في الإستجابة لحاجات العملاء ،
  
  
 وھذا التأقلم بسرعة مع تحولات المحيط ، خبرة الإدارة في ھذا المجال الصناعي تمكنھا من -
 ا إطارات المؤسسة؛نظرا للمھارات والمعارف التي تمتلكھ
ي يغطون كافة الاحتياجات موزع جھو 92شبكة تجارية ضخمة إذن أن المؤسسة تمتلك  -
  الوطنية ؛
 عامل الجيد مع الزبائن والموردين ؛الت -
 ة الجيدة مع العاملين في المؤسسة ؛العلاق -
 ه العالمي؛ري قوي يمكنھا من التوجالمؤسسة لديھا إسم تجا -
 ؤسسة في مجال التطوير التكنولوجي ؛السياسة الجادة التي تتبعھا الم -
  الموقف المالي الجيد للمؤسسة ؛ -
 .كفاءة استخدام المعدات وكفاءة أنظمة الرقابة على العمليات -
  : نقاط الضعف  :الفرع الثاني 
الكھربائية ببسكرة إكتشفنا بعض من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بھا في المؤسسة صناعة الكوابل 
  : العيوب التي تعتبر تھديدا للمؤسسة ونذكر منھا 
 أنواع من المنتجات ؛ بعض الوحدات الإنتاجية لا تشتغل بكامل طاقتھا وھذا لمحدودية الطلب على - 
 قتناء التجھيزات والمواد الأولية ؛وذلك في ا ، % 09تبعية المؤسسة إلى الموردين الأجانب بنسبة  - 
 اض الطلب عليھا ؛أسعار بعض المنتجات مرتفعة نوعا ما مما يؤدي إلى انخف - 
 عدم وجود جھة أو أفراد مكلفين بالإشھار ؛ - 
ضعف الدراسات التي تقوم بھا المؤسسة حول السوق ومنافسيھا، فھي كثيرا ما تعتمد على زبائنھا في  - 
لك يعود لعدم وجود مكتب أو أشخاص استـقاء المعلومات حول منافسيھا كالأسعار مثلا، والسـبب في ذ
  .مكلفين بدراسة السوق
   :المؤسسة استمراريةشروط :  الفرع الثالث
خصوصا وأن  موقع المؤسسة في السوق ھو مقبول، ولكن ھذا لا يكفي ، كما سبق وأن ذكرنا بأن
وبالتالي لا  ة والتطورات التكنولوجية الكبيرة،المؤسسة تعيش في عصر المنافسة والمتغيرات المتعاظم
ومن  نافسة وتطلعات الزبائن المتزايدة،والمات الحاصلة رالتغييكفي مستوى الأداء العادي لمواجھة كل 
الواضح ألا تستطيع أية مؤسسة مھما كانت إمكانياتھا أو قدراتھا المحافظة على موقعھا التنافسي في 
احة التنافس أن تتميز في سلكي تبقى في  ومنه لابد للمؤسسة التقليدية،على الأساليب  بالاعتمادالسوق 
  كل شيء 





  :وذلك بتوفير مجموعة من الشروط 
والاحتفاظ  تي من شأنھا تحقيق الأداء الأمثل،تطوير التقنيات وتجربة كل الأساليب ال -
  وكفاءتھا في تسيير أمور المؤسسة ؛ بالأساليب الناجحة التي تثبت جدارتھافقط 
وتنمية فرص الكشف  ،دارية والفنية من داخل أفراد المؤسسةتصعيد وترقية الكفاءات الإ -
 دة إدارة المؤسسة وتحترم تطبيقھا؛عن تلك الكفاءات التي تؤمن بعقي
بل  توى الأداء الحالي حتى مع تمييزه ،الإلتزام بمنھجية التطوير المستمر وعدم الإكتفاء بمس -
وأفضل من الأداء ى مستويات أعلى وير و الإرتقاء إليجب على المؤسسة السعي المتواصل للتط
  ؛
أي تركيز المؤسسة على عملائھا يدفعھا للبحث في احتياجاتھم ورغباتھم  ،العمل بالثقافة الإبداعية -
  تلك الرغبات حتى قبل أن يفكروا ھم فيھا ؛ والسبق في إبداع ما يحقق لھم
ره الحقيقة الواضحة التي والتعامل في السوق العالمي باعتبا( العولمة ) التوجه نحو العالمية  -
  رص الكبيرة التي تتيحھا للمؤسسات ؛يجب التعامل معھا بجرأة نظرا للف
إذ  لعصر الحالي الذي تعيشه المؤسسات،الإھتمام بالمعارف الإنسانية باعتبارھا السمة الأساسية ل -
قيقية حيث أن القيمة الح عبارة عن رأس مال حقيقي للمؤسسات ،يمكن القول بأن المعارف ھي 
لأي سلعة أو خدمة  تتحدد بقدر ما تحويه من معرفة وبالتالي  فالمعرفة ھي أساس القوة فقد 
ت والأساليب الإنتاجية والمنتجات تمكن المؤسسة من التطوير المستمر والتحسين الدائم في الطاقا
  ؛
التطورات  خاصة مع لنوعية ،المرونة وا، تبرير ارتفاع السعر في السوق وذلك يرفع الإنتاجية -















  :خلاصة الفصل 
  
لى كل المؤشرات بناءا ع لمسناه فعلا في المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل الكھربائية ببسكرة ،إن كل 
كبر حصتھا في السوق، والاستحواذ على  وكنتيجة لذلك ، وقز في السالتميتمكن المؤسسة من السابقة الذكر ھو
  . وجودة منتجاتھا بسب تميزديد من الزبائن، وھذا الع
لا يستھان  يهتملك ثقافة صناعية و تطويرستوى المؤسسة الصناعية الحديثة و ترقى إلى مبأنھا  ،القوليمكن  إذ أنه
  :يلي تتمثل فيما و قد استخلصنا جملة من النتائج. بھا 
  عالمية؛ذات جودة  إنتاج منتجاتأن المؤسسة محل الدراسة تمكنت من  -
  حاجات العملاء في الوقت المناسب؛السرعة في الإنجاز من أجل تلبية تحقيق  -
 تمكنت من توسيع تشكيلة منتجاتھا؛ أن  المؤسسة -
 .الإنتاجاصة تكاليف إلى ذلك فقد تمكنت المؤسسة من التحكم في بعض التكاليف و خبالإضافة  -
             ي  تؤثر ھذا لا يمنع من وجود بعض السلبيات التورغم كل ھذه النتائج الإيجابية التي حققتھا المؤسسة ، 
و على المؤسسة تفاديھا أو محاولة التقليل منھا من أجل الحفاظ على مكانتھا في ، المؤسسة  بشكل أو بأخر على


















         
واجه العديد من المؤسسات الصناعية حاليا ثورة تطورات كبيرة، نظرا للتحولات التي يشهدها المحيط، ت       
فيه المؤسسات، يتوجب  ي المحيط الذي تتواجدومن اجل البقاء والتفوق في السوق، ومواكبة التغيرات المتسارعة ف
ية قصد التفوق على منافسيها، وذلك من خلال حيازتها على عليها السعي للحصول على ميزة أو مزايا تنافس
  .مصدر أو مصادر تميزها عنهم، وٕاتباع إستراتيجيات تساهم في تحقيق أهدافها
 من لھا لابد الصناعة في لھا المنافسين على والتغلب المنافسة مواجھة في وتنجح المؤسسة تتطور وحتى   
 رغبات وحاجات الزبائن المتطورة والمستمرة وتحديد ومعرفة فيھا، تعمل التي الخارجية البيئة بتحليل القيام
  .استغلالھا ومحاولة البيئة، تحتويھا التي
بقائھا فظة على سة التي تريد المحاإن ما نستطيع استنتاجه من خلال بحثنا ھذا أن المؤس وعليه         
ا من مواجھة منافسيھا في ظل التطورات وق تحكمه المنافسة لا بد أن تكون لھا قدرة تمكنھرارھا في سواستم
وللحد من خطر المنافسة والمستھلكين   ائنالتمييز أھم وسيلة  لجذب الزب إستراتيجيةيط ، وتعتبر المتعاقبة للمح
  .واكتساب حصة سوقية وأرباح في المدى الطويل 
 ودور التمييز، بإستراتيجية علاقة لھا التي العناصر لمختلف التعرض البحث ھذا خلال من اولناح فقد
 ھذا بتقسيم قمنا الفرعية التساؤلات وأھم البحث إشكالية على جابةللإو ،تحسين أداء المؤسسة في الأخيرة ھذه
بمختلف أنواعھا وتأثيرھا على أداء  التمييز، إستراتيجية ماھية خلالھا من قدمنا فصول، ثلاثة إلى البحث
 تقديم،كما قمنا بمدى النجاح الذي تحققه المؤسسة في تحقيق أھدافھاالمؤسسات لما له أھمية كبيرة في معرفة 
 .الكھربائية الكوابل صناعة في الجزائرية المؤسسات إحدى وضعية
 صحة تنفي وأ تؤكد التي النتائج من مجموعة إلى الوصول من المختلفة، البحث فصول عبر تمكنا كما
 والتوصيات الاقتراحات بعض نقدم أن يمكن أساسھا على والتي الدراسة، ھذه بداية في المقترحة الفرضيات
 نتعرض لم بجوانب المرتبطة المواضيع بعض باقتراح الدراسة آفاق نقدم وأخيرا ومفيدة، ھامة أنھا نعتقد التي
  .مستقبلية لبحوث أرضية تكون قد والتي لھا،
  :من أھمھا  :النتائج: أولا
 لابد السوق، فإنه في تنافس أن للمؤسسة خلالھا من يمكن التي الكيفية توضح التمييز إستراتيجية إن .1
 تطبق المميزان القلة احتكارالاحتكارية أو  بالمنافسة تتسم صناعة في متواجدة مؤسسة كل على
 تستخدمھا لأنھا أداة الراھنة، الأوضاع ظل في ضرورة تعتبر الأخيرة ھذه أن كون التمييز إستراتيجية
 .الإدارة تتخذھا التي القرارات مجموعة خلال من بيئتھا مع للتكيف المؤسسة




الإستراتيجية في  ھذه مقابل الكلفة لتطويريجب على المؤسسة تقييم العوائد المحتملة من الإستراتيجية  .2
وبالتالي يمكن معرفة فيما إذا كانت الإستراتيجية تتوقع تحقيق الربحية عند إتباعھا، وكيف  ،الاتجاهھذا 
 . أن الربحية ستتغير عندما تتغير بيئة التنافس في الصناعة
رفع الأرباح، زيادة الإنتاجية : في من خلال مساھمتھا  أداء المؤسسةالتمييز على  تيجيةتؤثر إسترا .3
 .ورفع الحصة السوقية
لتحديد المنافسين داخل المجال الصناعي لابد من الاعتماد على مدخل بورتر، حيث إقترح نموذج  .4
إلى المنافسين حيث بالإضافة القوى الخمس للتنافس أو ما يسمى بمحددات الربحية في الصناعة، 
 الموجودين في نفس الميدان والذين ينافسون المؤسسة في الحصول على أكبر قدر ممكن من الحصة
السوقية إلا أن ھناك احتمال دخول منافسين جدد الذي يھدد المؤسسة، وإن معرفة خصائص المنتجات 
 . البديلة، وما ھي قوة العملاء والموردين يعتبر من أھم منافسين المؤسسة داخل مجالھا الصناعي
لبيانات التي تستخدم يعد تقييم الأداء عنصرا أساسيا للعملية الإدارية حيث يساھم في تقديم المعلومات وا .5
في قياس مدى تحقق أھداف المؤسسة، وبالتالي التعرف على اتجاھات الأداء فيھا السابقة واللاحقة 
 .المؤسسةلفعاليات 
كالارتفاع : التمييز وعدم المبالغة فيھا لأن ذلك قد يؤدي إلى أضرار بد من التطبيق الجيد لإستراتيجيةلا .6
 .إلى تجنب ھذه المنتجات المفرط للسعر الذي يؤدي الزبائن 
تطبق إستراتيجية التمييز في  خاصة بعد خوصصتھا bacineإن مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائية  .7
، وقد أھملتھا في بعض الجوانب كالتمييز الانطباعي للمنتج  كتمييز خصائص المنتج:  بعض المجالات
الذي يلعب دورا كبير في التعريف بمنتجات المؤسسة، كما يلاحظ أن المؤسسة أصبحت لا تنتج بعض 
المنتجات التي أصبحت تحضرھا جاھزة من المؤسسة الأم وھذا لتخفيض التكاليف لأنھا في حال ما 
المؤسسة في مرحلة تجديد آلاتھا و تحديثھا وھذه العناصر جميعھا سوف أنتجتھا تكلفھا كثيرا كما أن 
  . تؤدي إلي تحسين أدائھا مستقبلا 
  :اختبار الفرضيات :ثانيا
 اختبار إلى توصلنا الدراسة، ھذه ضمن تدخل التي العناصر بجميع الإلمام ومحاولة بحثنا دراسة خلال من   
  :يلي كما وھي البحث مقدمة في وضعھا تم التي للفرضيات
 في واضحة بصمة بترك لھا يسمح الزبائن، من بإلحاح ومطلوبة التمييز عالية منتجات المؤسسة تنتج عندما .1
وھو ما يعني ثبوت صحة  ،منافسيھا مع مدمرة أسعار حروب في منخرطة غير نفسھا وتجد الصناعة
 .الأولى الفرضية
 على لذلك ، المؤسسة منتجات من أفضل أو مماثلة منتجات توفير على أخرى مؤسسات ھناك احتمالية قدرة .2
 وجه في وبإحكام تماما الباب تغلق لا فإنھا الزبائن، ولاء خلق في فعالة التمييز إستراتيجية أن من الرغم




 ذوي الدخل، فالمستھلكينكيقدر الزبون قيمة التمييز لأي سبب من أسباب لا ، كما يمكن أن الجدد الداخلين
 في الفرصة يجدون لا ھم وبالتالي المنتجات الأساسية، على دخلھم من الكبير الجزء ينفقون الضعيف الدخل
  .،وھذا ما يثبت عدم صحة الفرضية الثانية  المتميزة المنتجات تجريب
التمييز دورا مھما في مواجھة قوى المنافسة، وتطوير القدرة التنافسية، حيث تؤثر  تلعب إستراتيجية .3
 وعلى كثيرا، يكلف الواقع في التمييز أن بصورة مباشرة أو غير مباشرة على القوى التنافسية، كما
 كثرأ منتجات إنتاج أجل منذلك التفرد،و خاصية على الحيازة أرادت إذا كبيرة مبالغ تخصص أن المؤسسة
التي  تلك مع مقارنة مرتفع، سعر ذات تكون أو الأولية المواد من أكبر قدر استعمال يستلزم وصلابة قوة
تمارس تأثيرا كبيرا على مؤشرات الأداء من خلال تحسين  المنافسين،وفي المقابل إنھا بقية يستعملھا
زيادة الحصة ودة المنتجات والخدمة المقدمة للزبون، ن جمستوى الإنتاجية وزيادة الأرباح، تحسي
  .وھو ما يعني ثبوت صحة الفرضية الثالثةالسوقية،
  :التوصيات :ثالثا
سة صناعة ، من قبل المؤسسات الوطنية، وأھمھا مؤسBACINEسة وفي ظل المنافسة التي تعرفھا مؤس
، إلى جانب منافسة (EFAFOS)بسطيف سة صناعة الكوابل ومؤس( LEBAC)الكوابل بالجزائر العاصمة 
، ولو أنھا لا تواجه أي منافـسة في بعض السويدي المتمركز بعين الدفلى:مثل المنافسات الأجنبية المنتج
المنتجات الأخرى، ولكن إن ما أحدثته ظاھرة العولمة من نتائج من بينھا القضاء على بعض الحواجز من أجل 
كل ذلك يجعل من بقائھا تراقھا عا ما كانت محمية أو على الأقل يصعب اخنو تصادياتالدخول إلى قطاعات واق
ط أكثر فأكثر بمدى استعدادھا لمواجھة حدة المنافسة والأخطار الناتجة عنھا ، ولاشك أن رارھا يرتبواستم
ات بأن تكون اد صعوبة وتعقيدا، لأنه لم تعد تكتفي المؤسسزدسية والتي تالوسيلة الأكثر فعالية ھي قدرتھا التناف
لب منھا ومن الذي يتط ون كذلك في بقية المجالات، الأمرلھا قدرة تنافسية في مجال نشاط واحد فقط، وإنما تك
لتي من الممكن تراحات التي ارتأينا أّن نقدمھا واالآن اتخاذ التدابير والإجراءات اللازمة، وفيما يلي بعض الاق
  :أدائھاين اھم في تحسأن تس
اءة في بتطبيق جميع مبادئ وتوصيات شھادات الإيزو، من أجل ضمان تحقيق الفعالية والكفالالتزام  
 .العمل
 نشر الوعي في وسط العمال بأھمية تبّني مبادئ الجودة كفلسفة جديدة في المؤسسة يجب احترامھا 
 .عمال يعتبرونھا كشھرة لمنتجات المؤسسة فقط لوالالتزام بھا لأن بعض ا
 .يد لنشاطھار الجييرض التسلف وظائف المؤسسة، بغالتنسيق بين مخت 
 .دون استثناء إعداد دورات تكوينية وبرامج تدريبية لجميع الأفراد 
الخ وكذا الاتصالات ...ات، والملتقياتلية بالمؤسسة من خلال الاجتماعزيز الاتصالات الداختع 
 .الخ، وإعطائھا عناية أكبر...نالزبائن، الموردي ارجية معالخ




 .لامء نظام معلومات بالمؤسسة، بالاعتماد على أحدث تكنولوجيات الإعإرسا 
الاھتمام أكثر بدراسة المحيط لتحديد وضعية المؤسسة في السوق الوطنية والعالمية، ومعرفة نقاط  
مة لتحقيق ديدات التي تواجھھا من أجل وضع الإستراتيجية الملائرص والتھالقوة والضعف، وكذا الف
 .البقاء والنمو
والاطلاع الدائم بحاجات الزبائن ( 0002:1009OSI)ادة طبيقا لمبادئ شھاھتمام أكثر بالزبون ت 
تح اء في السوق، وفر الآرورغباتھم والعمل على تلبيتھا، والتكثيف من البحوث الميدانية وإجراء سب
من أجل  للزبائنوإنشاء خط خاص المجال أمام شكاوي واقتراحات الزبائن مع أخذھا بعين الاعتبار،
 .اتھاضمان التحسين المستمر لمنتج
سيھا في زز مكانة المؤسسة أمام منافجات والحرص على تميزھا، والتي تعودة المنتالتركيز على ج 
 .وقالس
سة وإعطائھا المكانة الملائمة لھا، لاسيما في ظل مرحلة في المؤستشجيع وظيفة البحث والتطوير  
 .رف مصدر للتمييز وأساس البقاء، حيث المعا(ارفاقتصاد المع)
دث اصة خارج الوطن بالاعتماد على أحار لمنتجات المؤسسة ختكثيف عمليات الترويج والإشھ 
 .تكنولوجيا الإعلام والاتصال
الحالية عن طريق التعاقد مع موزعين لتغطية جميع أنحاء الوطن، خاصة وأن  عة التوزيتوسيع شبك 
ول دون التغطية ات الوطن، والتي تحموزعين في بعض جھالمؤسسة تعاني من نقص في عدد ال
 .ةالكاملة للاحتياجات الوطني
سة وتوفير كل الإمكانيات الضرورية لإنتاج منتجات جديدة تنافس المنتجات تعزيز قدرة المؤس 
 .ةالوطنية وحتى العالمي
د تظھر في سة مسؤولية الأعطاب التي قمدة ضمان تتحمل فيھا المؤس اءتوفير خدمات مثل إعط 
 .اعةالمنتجات المب
 .وقذب المزيد منھم والتميز في السار والعمل على جتقديم تسھيلات للزبائن مثل تخفيض الأسع 
 .يةاجية ضمن جميع مراحل العملية الإنتتدعيم وسائل الرقابة الوقائية والتصحيح 
السـوق وتعزز سمعة المؤسسة في ادات إيزو أخرى، والتي تحسن العمل من أجل الحصول على شھ 
ات والإجراءات الوقائية التي لأن التحسين 00081OSIو 00041OSIدرتھا التنافـسية، مثل شھادة ق
 .ادئھالشھادة نظرا لتماشيھا مع متطلباتھا ومبذه اذتھا تؤھلھا للحصول على ھاتخ
تھا، بمنتجاموقع على شبكة الانترنيت خاص بالمؤسسة يحتوي على جميع المعلومات الخاصة  إنشاء 
 .حيث يعتبر بمثابة إشھار لھا كما يساعد الزبائن التعرف على منتجاتھا بسھولة 
 .عليھا  دمحاولة الأخذ و التعلم من خبرات المؤسسة الأم وليس الاعتما 
 : أفاق البحث: رابعا 




تحسين  في دورھا وعن الصناعية للمؤسسة كسلوك التمييز إستراتيجية موضوع في البحث أثناء فإنه أخيرا  
 قدرا يولوھا أن المھتمين من تستدعي بحثية ومسائل مھمة جوانب فيه بدت ،أداء المؤسسة
  :يلي ما نطرحھا أن يمكن التي المواضيع أھم ومن والتحليل، الدراسة من وافيا
 .التمييز ودورھا في وضع عوائق الدخول استراتيجية -
 . المؤسسةعلى ربحية  العامة ةالاستراتيجيات التنافسير يتأث -
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، الملتقى  الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةمداخلة مكانة الجودة في أحمد بتيت ،  .1
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